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Яворський Р. Т., Шишковський С. В. Формування гнучкої системи менеджменту
В умовах перманентних змін, розвиток гнучких методологій управління стає актуальною необхідністю. Основними факторами впливу на ефек-
тивність сучасного менеджменту можна вважати такі: обґрунтованість і гнучка варіативність управлінських рішень, наявність бачення шля-
хів розвитку організації, висока ефективність організаційних процесів, компетентність і спритність працівників. У статті розглянуто сут-
ність понять «гнучкість системи» з подальшим поширенням цих дефініцій на «гнучкість системи організування та управління економічною 
системою». Під гнучкістю запропоновано розуміти здатність системи, що піддається випадковим впливам внутрішніх і зовнішніх факторів, 
змінювати свій стан або траєкторію руху (розвитку) в межах, які обумовлені критичними значеннями основних параметрів, за якими настають 
незворотні зміни цілісності системи. Наведено визначення поняття «спритний працівник» як компетентного фахівця, у якого всі властивості 
спритності розвинені на високому рівні (кмітливість, жвавість, енергійність, зацікавленість, тямущість, вправність). Розглянуто особливості 
формування гнучких команд з урахуванням типології працівників. У гнучкій команді працівники мають право висловлювати та відстоювати 
власну точку зору у спірній ситуації, але не блокувати одне одного. У гнучкій команді зміна особистої оцінки ситуації драйвує, а не розчаровує.  
У цьому полягає «секрет» ефективної роботи гнучкої команди. Важливою складовою при формуванні гнучкої команди є наставництво. Відправ-
ною точкою наставництва є управлінська самосвідомість як усвідомлення власних сильних і слабких сторін та рис особистості. Наставництво 
належить до методів менеджменту, що спрямовані на розвиток індивідуума шляхом обміну баченням проблеми та вибору дієвих інструментів 
її вирішення на підставі особистого досвіду чи кращої практики інших менеджерів.
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Yavorskyi R. T., Shyshkovskyi  S. V. Formation of a Flexible Management System
In the context of permanent changes, the development of flexible management methodologies becomes an urgent necessity. The main factors influencing the 
effectiveness of modern management are the following: validity and flexible variability of managerial decisions, availability of a vision of the ways of develop-
ment of the organization, high efficiency of organizational processes, competence and agility of employees. The article considers the essence of the concepts of 
«flexibility of the system» with the further extension of these definitions to «flexibility of the system of organization and management of the economic system». 
Flexibility is proposed to be understood as the ability of a system, which is subject to random influences of internal and external factors, to change its state 
or trajectory of movement (development) within the limits that are due to the critical values of the main parameters, after which irreversible changes in the 
integrity of the system occur. The definition of the concept of «dexterous worker» as a competent specialist, who has all the properties of dexterity developed at 
a high level (ingenuity, liveliness, energy, interest, intelligence, dexterity) is presented. The features of the formation of flexible teams are considered, taking into 
account the typology of employees. In a flexible team, employees have the right to express and defend their own point of view in a controversial situation, but 
not to block each other. In a flexible team, a change in personal assessment of the situation drives, not disappoints. This is the «secret» of the effective work of 
a flexible team. An important component in building a flexible team is mentoring. The starting point of mentoring is managerial self-awareness as an awareness 
of one’s own strengths, weaknesses and personality traits. Mentoring refers to management methods aimed at the development of an individual by sharing a 
vision of a problem and choosing effective tools for solving it based on personal experience or best practice of other managers.
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Мінливість і невизначеність бізнес-середови-
ща призводять до складності прийняття 
управлінських рішень та їхнього впрова-

дження для розвитку підприємств [1]. Тож не дивно, 
що традиційні методології управління вже не відпові-
дають викликам сьогодення. Тим паче, в умовах циф-
рової економіки, тривалої пандемії та перманентної 
загрози світової війни. Формування нових методоло-
гій управління стає необхідністю для подолання вка-
заних викликів шляхом формування нових способів 
функціонування окремих працівників, їхніх команд 
та організацій.

Ідея гнучкого менеджменту вже тривалий час 
перебуває у фокусі наукових досліджень і практич-
них напрацювань та знайшла концептуальне відо-
браження в публікації «agilemanifesto» [2]. Сьогодні 
методологія Agile-менеджменту регулярно розгля-
дається на найбільш значущих науково-практичних 
форумах з дослідження ефективності управління 
розвитком підприємств та організацій, а також на ІТ-
конференціях. Проблеми створення та організування 
гнучкої командної роботи перебувають у центрі уваги 
менеджерів організації [3–6]. 

Збільшення кількості успішних прикладів впро-
вадження нових методологій управління підвищує 
зацікавленість менеджерів до їх опанування. Зро-
стає інтерес з боку організацій до переходу від тра-
диційних (жорстких) методологій організації праці та 
управління до принципово відмінних від них методо-
логій гнучкого менеджменту.

За класичною методологією управління підпри-
ємствами (організацією) полягає в розробленні дета-
лізованого в часі та за ресурсами плану розвитку та 
його неухильному виконанні. Ця методологія базу-
ється на філософії наукової організації праці Ф. Тей-
лора, за якою раціональне поєднання людини і робо-
ти є базисом продуктивної праці, а також потокової 
організації виробництва Г. Форда й адміністративної 
моделі управління А. Файоля. «План у «жорсткій» 
системі управління є священною коровою», а внесен-
ня змін до нього – небажаним винятком.

Класична методологія управління організацією 
тривалий час була панівною. Менеджери в основно-
му орієнтувалися на окреслені в плані завдання та 
вимагали від працівників безумовного їх виконання 
з мінімальними витратами часу та ресурсів, тобто з 
найвищою продуктивністю. Протягом багатьох років 
класична методологія управління видозмінювалася 
в напрямку підвищення ролі працівників в управ-
лінні організацією шляхом їх адекватної мотивації 
та заохочення до продуктивної праці (теорії потреб 
і заохочення А. Маслоу, Ф. Герцберга, Д. МакГрегора,  
В. Врума, С. Адамса, Л. Портера та ін.) [7–11].

Поширення гібридних систем менеджменту ак-
туалізує проблему створення в структурі традиційної 
системи функціонального модуля для забезпечення її 
комунікації із гнучкою системою менеджменту.

Метою дослідження є формування гнучкої сис-
теми управління. Сьогодні управління організацією 
характеризується високою складністю та швидко 
змінними умовами їхньої діяльності. Менеджери ор-
ганізації щодня змушені долати такі виклики зовніш-
нього середовища, як глобалізація економіки, дина-
мічна диджиталізація суспільного буття та економіч-
них процесів, культурна різноманітність працівників, 
перманентні зміни правових і соціально-економічних 
умов господарювання, урізноманітнення й усклад-
нення бізнес-процесів, зростання очікувань та вимог 
клієнтів тощо.

Можна вважати, що на виклик «мінливість 
середовища функціонування» найкращою 
реакцією організації буде «гнучкість сис-

теми», а на виклик «невизначеність бізнес-середови-
ща» – «спритність працівників і команд виконавців».

Розглянемо зміст понять «гнучкість системи» з 
подальшим поширенням цих дефініцій на «гнучкість 
системи організування та управління економічною 
системою».

Система як цілісне, функціональне утворення 
характеризується структурою (сукупністю елемен-
тів і зв’язків між ними), функцією та відношенням 
цілісності (емерджентності). Гнучкою вважають сис-
тему, що наділена здатністю змінювати структуру та 
функцію під дією внутрішніх і зовнішніх факторів без 
втрати її цілісності. Цілісність системи зберігається, 
якщо в процесі руху (розвитку) значення основних 
параметрів системи не перевищують критичних зна-
чень, тобто перебувають у допустимих межах зміни.

Гнучкість асоціюється з такими поняттями, 
як мінливість і адаптивність системи. Гнучкість як 
властивість системи характеризується такими осно-
вними ознаками, як здатність вчасно реагувати та 
об’єктивно сприймати зміни бізнес-середовища (зо-
внішнього та внутрішнього) і легко змінювати струк-
туру та функцію системи з метою швидкого присто-
сування до нових умов функціонування, уникаючи 
точок біфуркації.

Узагальнюючи вищезазначене, під гнучкістю бу-
демо розуміти здатність системи, що піддається ви-
падковим впливам внутрішніх і зовнішніх факторів, 
змінювати свій стан або траєкторію руху (розвитку) в 
межах, що обумовлені критичними значеннями осно-
вних параметрів, за якими настають незворотні зміни 
цілісності системи [11].

Застосування новітніх методологій організу-
вання та управління виробничо-господарською ді-
яльністю підприємств спрямоване на швидке й ефек-
тивне створення нових продуктів на вимогу ринку 
завдяки гнучкому функціонуванню організації та ви-
сокій продуктивності спритних працівників.

До таких нових методологій менеджменту, які 
характеризуються високою гнучкістю організування 
праці, відносять холакратію і селф-менеджмент – як 
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фреймворки без управлінської ієрархії. Також знач-
ного поширення набули гнучкі методології управлін-
ня операційною діяльністю та управління організаці-
єю (Lean, Kanban, Agile, Scrum та ін.) [2–11].

Гнучка методологія вперше з’явилася на по-
чатку 30-х рр. ХХ ст. Гнучке управління про-
єктами (Agile management) базується на Agile-

методології, яка суттєво відрізняється від традиційної 
методології «каскадного» (поетапного, покрокового) 
виду. За традиційною системою управління виконан-
ня робіт здійснюють поетапно за деталізованим у часі 
та ресурсами планом. Виконавши роботи на першо-
му етапі, можна приступати до другого етапу, а далі 
до наступного. На кожному етапі виконуються чітко 
визначені завдання у встановлені терміни. Зміни до 
плану є вимушеними та небажаними.

За гнучкою методологією, на відміну від тра-
диційної, зміни розглядаються як невід’ємна части-
на управління проєктом, що можуть відбуватися на 
будь-якому етапі робіт. При цьому зміни не можуть 
мати катастрофічних наслідків для виконання про-
єкту, оскільки деталізований план робіт на весь пла-
новий проміжок часу не складається. Отже, не існує 
директивних планових показників, що потребують 
безумовного дотримання.

Важливо зазначити, що для виконання певних 
проєктів доцільно застосовувати традиційні або гі-
бридні методології управління. У ряді випадків не-
можливо однозначно встановити пріоритетність іс-
нуючих методологій, скажімо, традиційної чи гнуч-
кої. У такому випадку доцільно створити гібридну 
методологію. 

Гнучка методологія управління передбачає, що 
команда виконавців є ініціативною, компетентною та 
самомотивованою на створення продукту. Гнучка ме-
тодологія створює можливості до самовдосконален-
ня та розвитку кожної особи й організації загалом. 
Наявність уповноважених працівників і команд озна-
чає, що вони наділені повноваженнями приймати рі-
шення та готові діяти без вказівок і контролю вищого 
керівництва [4; 8; 11].

У гнучкій системі менеджменту працівники, 
спираючись на досвід та інтуїцію, мають змогу перед-
бачити майбутні зміни бізнес-середовища, оцінити 
їхні можливості та загрози, а також підготувати аль-
тернативні варіанти управлінських рішень. Тим са-
мим, спритність уповноважених працівників (команд) 
дозволяє швидко реагувати на зміну реальності або 
виникнення загрози. Спритний працівник – це компе-
тентний фахівець, у якого всі властивості спритності 
розвинені на високому рівні (кмітливість, жвавість, 
енергійність, зацікавленість, тямущість, вправність).

Ще одним аспектом гнучкості є командна та ор-
ганізаційна спритність. Гнучке мислення та вдоско-
налення особистих навичок можуть бути корисними 
в контексті проєктної роботи для тих менеджерів, які 

хочуть побудувати «бірюзові» команди, що здатні до 
само менеджменту, та крос-функціональні. Розуміння 
рівня спритності співробітників допомагає налагоди-
ти взаємини в групах і вільне володіння процесами. 
Наприклад, це допомагає команді продажів реагува-
ти на потреби клієнтів вчасно та швидко.

Гнучкість також має важливе значення для мар-
кетингової служби, в процесах виявлення мінливих 
тенденцій та пошуку шляхів належного реагування 
на очікування ринку. Сучасні організації сьогодні за-
мість типових R&D-відділів все частіше створюють 
невеликі робочі групи для роботи над продуктами та 
новими послугами, використовуючи гнучкі методоло-
гії. Члени команди повинні демонструвати особисту 
спритність, щоб відстоювати правильність запропо-
нованих маркетингових рішень та їхню відповідність 
потребам ринку на кожному стані своєї роботи. Вне-
сення змін і поправок з урахуванням відгуків спожи-
вачів є природною реакцією гнучкої команди на голос 
клієнта. Це закріплює творчий підхід до виконання 
роботи на основі «co-creation» виробника та спожи-
вача і дозволяє узгодити інтереси стейкхолдерів. Про 
переваги використання фреймворку Agile для діа-
гностики маркетингових рішень в умовах мінливого 
бізнес-середовища на інструментальному рівні осо-
бистої спритності стверджується у працях [9; 11].

У гнучкій системі менеджменту працівники ви-
користовують свої ресурси спритності по-
різному, залежно від змісту та способів вико-

нання роботи. Якщо менеджер віддає перевагу аналі-
тичній роботі за опанованими та перевіреними ша-
блонами, то не слід очікувати на його відкритість до 
змін і на сприйняття нечітких сигналів, які надходять 
із бізнес-середовища. Натомість, такі працівники 
можуть чудово прогнозувати наслідки й оцінювати 
ризики та загрози на основі встановленої тенденції 
розвитку бізнесу. Також слід зважати на те, що ме-
неджер може бути не пристосованим до ефективної 
співпраці в команді. Проте, підвищуючи свою сприт-
ність, він може сприяти досягненню цілей команди. 
Наголосимо, що досягнути бізнесового результату в 
довгостроковій перспективі можна лише шляхом від-
повідальної та гнучкої взаємодії стейкхолдерів. Діяти 
гнучко – означає оптимально реагувати на потреби 
середовища, в якому функціонує організація.

Гнучка команда може швидко пристосовуватися 
до змін передбачуваних можливостей і загроз, тому 
вона залишається ефективною в будь яких ситуаціях. 
Однак у конкурентних умовах, наприклад при вза-
ємодії працівників торговельних команд, реалізувати 
ідеї гнучкої співпраці дещо складніше. За таких умов 
необхідно зважати на комунікаційні та професійні ха-
рактеристики працівників. Раціональне поєднання в 
одній команді працівників, які доповнюють одне од-
ного, дозволить адекватно реагувати на потреби клі-
єнтів і збільшити спільний прибуток. 
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За наявності різних типів клієнтів слід вирі-
шити, як розподілити працівників між ними з ураху-
ванням потенційного приросту продажу від кожного 
працівника. 

При формуванні команди важливо враховувати 
те, що занадто велика розбіжність гнучких стратегій 
виконавців може зашкодити ефективній командній 
роботі. Скажімо, коли в команді взаємодіють «но-
ватор» зі стійким переконанням щодо необхідності 
перманентного тестування ринку та внесення змін 
до маркетингових рішень, а також надобережний у 
власних рішеннях «детектор ризику». Таке поєднан-
ня виконавців неодмінно призведе до конфлікту між 
ними [11].

У гнучкій команді працівники мають право ви-
словлювати та відстоювати власну точку зору у спір-
ній ситуації, але не блокувати одне одного. У гнучкій 
команді зміна особистої оцінки ситуації драйвить,  
а не розчаровує. У цьому полягає «секрет» ефектив-
ної роботи гнучкої команди.

У праці [5] наголошується, що вирішальне зна-
чення для ефективного управління гнучкою коман-
дою та забезпечення підтримки розроблених топ-
менеджерами рішень мають компетентність членів 
команди, їхня репутація та розуміння корпоративної 
культури організації. Відповідно, при формуванні ко-
манди необхідно чітко уявляти профілі потенційних 
працівників та їхнє місце в команді. І це завдання під-
бору кадрів є далеко не очевидним. Наприклад, у від-
ділі продажів менеджери часто орієнтуються на по-
шук виконавців, які «забезпечують результат». Орі-
єнтація на досягнення мети та результату є фунда-
ментальною, але в контексті «тімбілдінгу» необхідно 
зважати не лише на вміння складати таблиці та опе-
рувати цифрами. Формування образу структурного 
підрозділу, що підлягає створенню, має вирішальне 
значення. Це бачення має відповідати стратегічному 
баченню організації загалом і конкретним цілям вну-
трішніх стейкхолдерів.

Наступним кроком формування гнучкої коман-
ди є розробка профілю бажаного працівника, 
якого потрібно вибрати із сукупності альтер-

нативних кандидатів. Найскладніше завдання полягає 
в тому, щоб знайти такого працівника, який відносно 
легко впишеться в команду та організацію, а також 
відповідатиме конкретним очікуванням менеджера 
команди стосовно ряду вимог. Ці вимоги випливають 
зі стратегічного бачення менеджера майбутнього роз-
витку організації та структурного підрозділу в серед-
ньостроковій перспективі (на 2–5 років). При цьому 
враховуються можливості та ризики розвитку в мін-
ливому бізнес-середовищі. Актуальною проблемою 
є передбачення напрямку перманентних змін квалі-
фікаційних вимог до працівника та виявлення його 
здатності пристосовуватися до змін. Також важливо 
об’єктивно оцінити особистісні характеристики пра-

цівника, його здатність до командної роботи, схиль-
ність до саморозвитку та самоменеджменту, а також 
відповідність внутрішньої культури особистості кор-
поративній культурі організації [11].

Серед науковців та практикуючих менеджерів 
не існує єдиної думки про вплив досвіду пра-
ці членів команди на ефективність команд-

ної роботи [5; 6]. Однак існує консенсусне розумін-
ня позитивної ролі наставництва при формуванні 
гнучкої команди. Відправною точкою наставництва 
є управлінська самосвідомість як усвідомлення влас-
них сильних і слабких сторін та рис особистості. На-
ставництво належить до числа методів менеджменту, 
спрямованих на розвиток індивідуума шляхом обміну 
баченнями проблеми та вибору дієвих інструментів її 
вирішення на підставі особистого досвіду чи кращої 
практики інших менеджерів. Менторство має на меті 
підтримку входження нових працівників у команду 
протягом певного часу.

За словами Н. Макленнана, наставництво – це 
процес співпраці, в якій молодий керівник нефор-
мально підпорядкований більш досвідченому, що 
приводить до створення синергійного ефекту та 
сприятливих умов для обопільного розвитку. Настав-
ник прагне навчити молодшого колегу всьому, що 
дозволить йому ефективно працювати в організації.  
О. Брайен визначає наставника як особу, яка добро-
вільно ділиться своїми знаннями і досвідом за до-
помогою різних форм – коучинг, наставництва або 
партнерства – незалежно від ролі, відведеної йому 
(учитель, наставник, волонтер, бізнес-ангел тощо). Як 
зазначає Є. Вольська у праці [6], наставник може пра-
цювати в одній організації з молодшим колегою, або 
за межами організації. Визначальними характерис-
тиками наставника мають бути його досвід, знання 
та здобутки на шляху професійного й особистісного 
розвитку. Наставник для молодшого колеги є скорі-
ше партнером, ніж вихователем на шляху опанування 
нових знань. Внутрішній наставник терпляче прище-
плює нові знання та філософію корпоративної культу-
ри, а зовнішній ментор може привносити досвід, зна-
ння та інше розуміння гнучкого менеджменту [10; 11].

Досвід світових брендів Nokia і Kodak багато-
річної давності прекрасно відображає цю ситуацію. 
Обидві компанії, колись лідери ринку у своїх видах 
діяльності, не змогли вчасно відреагувати на зміни. 
Забувши про інвестиції в дослідження та розробки, 
вони не встигли за мінливою реальністю та, як наслі-
док, їх випередили конкуренти. Два поважні бренди 
швидко втратили свої ринкові позиції, оскільки вони 
вчасно не відреагували на зміни в бізнес-середовищі.

ВИСНОВКИ
Дослідження підтвердили, що без гнучкої взає-

модії зі стейкхолдерами, без пильної уваги до потреб 
бізнесу та сигналів з боку споживачів, без інновацій-
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них ідей, без готовності до змін і спритності праців-
ників, без впровадження гнучких методологій ме-
неджменту у відповідь на виклики зовнішнього світу 
неможливо утримати організацію на хвилі змін. Ха-
рактерною особливістю гнучкої системи менеджмен-
ту є відсутність заздалегідь визначених цілей. Пере-
вагою такої системи менеджменту є гнучкість, оскіль-
ки практично на будь-якій фазі робіт можна вносити 
зміни на вимогу споживачів, які узгоджуються зі 
стейкхолдерами. Проте запровадження гнучкої сис-
теми менеджменту вимагає відповідальної взаємодії 
між структурними елементами внутрішнього серед-
овища організації, а також із зовнішніми стейкхолде-
рами. Якість такої взаємодії залежить від спритності 
та дисциплінованості членів команди. Опанування 
методології гнучкого менеджменту може стати ката-
лізатором розвитку організації та досягнення висо-
ких результатів. Проте потребує навчання працівни-
ків для роботи в мінливих і непередбачуваних умовах 
з використанням нових знань та вмінь.                  
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