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АДАПтАЦІЯ  сИстЕмИ  ЗА  ДОПОмОгОю  
УПРАВЛІННЯ  ЇЇ  ЦЕНтРУ  тЯЖІННЯ 

Анотація. Проаналізовано підхід, як керувати зміною для адаптації орга-
нізації (системи) до середовища через вплив на центр тяжіння (ЦТ) системи. 
Керування зміною складної системи вимагає впливу на ЦТ існуючої системи 
через його критичні елементи та захист ЦТ бажаної майбутньої системи.

Ключові слова: система, середовище, центр тяжіння, адаптація, керуван-
ня змінами, стабільність, рівновага, ефективність.

АДАПТАЦИЯ  СИСТЕМЫ  С  ПОМОЩЬЮ  УПРАВЛЕНИЯ   
ЕЕ  ЦЕНТРА  ТЯЖЕСТИ 

Аннотация. Сделан анализ подхода, как управлять изминением для адап-
тации организации (системы) к среде через воздействие на центр тяжести 
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(ЦТ) системы. Управление изменением сложной системы требует воздей-
ствия на ЦТ существующей системы за его критические элементы и защиту 
ЦТ желаемой будущей системы.

Ключевые слова: система, среда, центр тяжести, адаптация, управление 
изменениями, стабильность, равновесие, эффективность.

ADAPTATION  OF  THE  SYSTEM  THROUGH  MANAGEMENT 
OF  ITS  CENTER  OF  GRAVITY 

Abstract. In the article, it is analyzed an approach how to lead change to adapt 
an organization (system) to the environment through influence on the center of 
gravity (COG) of the system. Leading change of the complex system requires 
influencing on the COG of the current system through its critical elements and 
protection of the COG of a desired future system.

Keywords: system, environment, center of gravity, adaptation, leading 
change, stability, equilibrium, effectiveness.

Постановка проблеми. Опір сис-
теми до змін не підтримує її адап-
тацію під впливом середовища, яке 
змінюється. Для адаптації комплекс- 
ної системи з метою підтримання її 
ефективності потрібно дослідити іс-
тотні питання щодо того, коли і як 
керувати змінами.

Аналіз останніх досліджень і пу-
блікацій. Соціальна система є комп-
лексною системою з великою кіль-
кістю агентів з непередбачуваною 
поведінкою. Джонс Венделл припу-
скає, що “в складних системах зв’яз-
ки є критичними, а індивідуальні 
агенти ні [1]”. Він пояснює, що “про-
сті правила приводять до складних 
та адаптивних відповідей, які є непе-
редбачуваними. Кожен з агентів має 
вибір відповідей в рамках встанов-
лених правил” навіть тоді, коли вони 
засновані на подібних віруваннях, 
цінностях та національній культурі.

Керування комплексною систе-
мою може вимагати ідентифікацію 
певних критичних елементів, та-

ких як ЦТ системи для створення 
та імплементації змін. ЦТ є одним з 
“первинних джерел моральної та фі-
зичної сили, влади та резистентності 
[2, с. IX],” ключовим поняттям систе-
ми. Визначення та управління ЦТ мо-
же допомогти належним чином керу-
вати комплексною системою. ЦТ має 
такі критичні елементи (див. рис. 1), 
як критичні здібності (КЗ), критичні 
вимоги (КВ) та критичні уразливості 
(КУ) [3, с. B-3]. ЦТ та його критичні 
елементи представляють основу для 
дизайну змін, які повинні логічно 
пояснювати як адаптувати систему  
до середовища та/або формувати  
середовище для досягнення мети. 

Доктор Джон Коттер запропо-
нував 8-етапний процес створення 
основної зміни. Цей процес включає 
в себе “встановлення почуття нагаль-
ної необхідності, створення керівної 
коаліції, розроблення бачення та 
стратегії, комунікацію бачення змін, 
розширення можливостей широких 
дій, генерацію короткострокових 
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Цілі суб’єктів/Об’єкти 

Цт
(джерело влади)

Критичні здібності 
(що ЦТ здатен робити)

Критичні уразливості 
(слабкі сторони, які можуть 

бути атаковані або захищені)

Критичні вимоги 
(основні засоби та ресурси 

для ефективності ЦТ)

Висновки: Ефекти, які будуть зроблені
Як атакувати або захистити ці уразливості

перемог, консолідацію здобутків та 
вироблення нових змін, а також за-
кріплення нових підходів у культурі” 
[5, с. 23]. Усі вказані стадії є віднос-
но загальними для людської систе-
ми. Можливо припустити, що вони 
пов’язані з критичними елементами 
системи ЦТ. Наприклад, “встанов-
лення почуття нагальності” може 
бути схожим на розуміння пробле-
ми та необхідності змін. “Створення 
керівної коаліції” може пов’язува-
тися з ідентифікацією та захистом 
ЦТ майбутньої бажаної системи. 
“Розроблення бачення та стратегії” 
співпадає з візуалізацією бажаної 
кінцевої мети, розробленням опера-
ційного підходу та дизайну. Таким 
чином, можливо припустити, що по-
няття ЦТ та його критичні елементи 
можна застосовувати до керування 
змінами.

У процесі керування змінами бе-
руть участь лідерство і менеджмент. 
Лідерство змінами поєднує в собі 
“встановлення напряму, надання рів-
них прав людям у прийнятті рішень, 
мотивацію та натхнення”. Це при-
зводить до змін, зростання, віддано-
сті баченню. Менеджмент охоплює 
“планування та складання бюджету, 

організацію та кадрові питання, кон-
троль та вирішення проблем”. Це за-
безпечує певну ступінь передбачува-
ності та порядок [5, с. 29].

Доктор Пітер Сенж у своїй книзі 
“П’ята дисципліна” вводить понят-
тя організації, яка вивчає себе сама 
[6, с. 3–4] та уявляє живу, гнучку та 
адаптивну системи з делегуванням 
повноважень, децентралізованим 
управлінням, постійним зворотним 
зв’язком, творчим та мотивованим 
середовищем. Ця система швидко 
адаптується до середовища та під-
тримує рівновагу між системою і 
середовищем. Для створення цієї ор-
ганізації він пропонує використати 
п’ять дисциплін для керування змі-
нами: системне мислення, особисту 
майстерність, ментальні моделі, фор-
мування спільного бачення та самов-
досконалення команди [6, с. 6–9]. 

Для імплементації змін лідер по-
винен приймати рішення на основі 
досвіду, поточних даних, кола зво-
ротного зв’язку, людського спри- 
йняття, організаційної культури та 
культури прийняття рішень [7, с. 3]. 
Процес прийняття рішень вимагає 
часу, тому що система реагує на зміни 
середовища із затримкою. Коефіці-

Рис. 1. структура центру тяжіння
Джерело: адаптовано автором на основі  

“Матриці аналізу центру тяжіння” [4]
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єнт динамічної рівноваги (Keq) між 
системою та середовищем визначає 
цю затримку [8, с. 9] і показує, як си-
стема та середовище підходять один 
одному. 

Таким чином, недавні досліджен-
ня та публікації представляють керу-
вання змінами як теоретичні описан-
ня взаємозв’язків між системою та 
людьми, але вони не дають практич-
ного інструменту лідеру для адапту-
вання складної системи до середо-
вища на основі понять стабільності 
системи, рівноваги та ЦТ.

Мета статті — проаналізувати під-
хід до адаптації складної системи, 
розроблення теоретичної інтерпре-
тації та практичного інструменту для 
керування змінами через вплив на 
ЦТ системи. 

Виклад основного матеріалу. Тех-
нологічний розвиток, глобалізація, 
велика кількість гравців та інтенсив-
ні мережі зв’язку постійно змінюють 
середовище. Це заважає рівновазі 
між системою та середовищем. У цих 
умовах система може швидко втра-
тити ефективність без адаптації. 

Керування змінами — складний 
процес, який передбачає ефекти дру-
гого та третього порядку, що ґрунту-
ються на певній хаотичній взаємодії 
системних агентів. Поняття балансу, 
рівноваги та ЦТ системи можуть бу-
ти фундаментальними для того, щоб 
зрозуміти, як керувати змінами, при-
ймати рішення та розробляти рефор-
ми для адаптації системи. 

Розвиток системи становить ци-
клічний процес переходу від заста-
рілої структури до нової. Система 
формує структуру для того, щоб ви-
жити і бути в безпеці в даних умовах, 
оскільки структура сильніше хаотич-

ної та уразливої комбінації незалеж-
них елементів системи. Структура 
організовує співіснування системних 
елементів найкращим чином на осно-
ві загальних правил поведінки (ор-
ганізаційна, національна культура). 
У певний момент з’являється нова 
структура, як адаптація системи до 
сильних внутрішніх та/або зовніш-
ніх впливів на систему. Задоволення 
зростаючих потреб людини є прикла-
дом зміни внутрішньої системи, тех-
нологічні нововведення та революції 
є прикладами зовнішнього впливу. 
Організація представляє людську 
систему з соціальним та індивіду-
альним розвитком під впливом се- 
редовища та особистих людських 
рис, ментальних моделей, представ-
лених організаційною, національною 
та корпоративною культурами. 

З одного боку, розвиток системи 
виглядає проблематичним, оскіль-
ки стабільність означає відсутність 
змін. З іншого — безперервні контро- 
льовані зміни можуть встановити 
максимальний системний баланс і, 
отже, стабільність. Можливо уявити 
стабільність системи як стабільність 
фізичної системи та людську ста-
більність членів команди на основі 
ментальних моделей, які є фунда-
ментальними та найбільш складни-
ми для змін. Зміна передбачає ризик, 
оскільки це може пошкодити ста-
більність системи.

Підтримка рівноваги між систе-
мою та середовищем та досягнення 
кінцевої мети може вимагати адапта-
ції системи до середовища та нейтра-
лізації ЦТ середовища (протилежної 
сторони) — формування середовища. 
Можливо формувати середовище і 
зберігати попередню структуру сис-
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теми, але в багатьох випадках, в умо-
вах складного та змінного середови-
ща, адаптація системи стає основною.

Адаптація системи — це перетво-
рення системи через ланцюг різних 
реформ (подій, зусиль), які об’єд-
нуються в операційному дизайні 
(ОД) (рис. 2). Щоб визначити, яких 
реформ потребує система, важливо 
розуміти кінцеву мету, середовище, 
ЦТ існуючої системи та ЦТ бажаної 
майбутньої системи.

Для розуміння керування зміна-
ми в рамках ОД потрібно з’ясувати 
поняття власної системи та проти-
лежної системи (сторони). Проти-
лежною стороною є система, на яку 
ви збираєтеся впливати (змінювати), 
коли власну систему ви збираєтеся 
захистити. Можливо уявити проти-
лежну сторону як власну систему, 
яка протистоїть зміні. Таким чином, 
стара система є протилежною сторо-
ною, а бажаною майбутньою систе-
мою є власна система.

Існує парадокс розвитку системи: 
система повинна бути адаптована до 

середовища, вона протистоїть зміні, 
щоб захистити себе від руйнування. 
З одного боку, ЦТ забезпечує систем-
ну резистентність, тому важливо 
захистити свій ЦТ. З іншого — це 
робить систему непристосованою. 
ЦТ є ключовим поняттям будь-якої 
системи, яка визначає її стабільність. 
Управління ЦТ означає керування 
системним балансом. Вплив на ЦТ 
системи означає вплив на поведінку 
системи мінімальними засобами. Це 
як “точна цільова стрілянина вночі з 
пристроєм нічного бачення.”

Розуміння необхідності змін і ві-
зуалізації дизайну для реалізації цієї 
зміни сприяє надиханню вищих ке-
рівників та підлеглих швидко адапту-
вати систему. ЦТ власної системи та 
ЦТ протилежної сторони є основою 
ОД для досягнення кінцевої мети та 
підтримки рівноваги між системою і 
середовищем.

Логіка ОД — це зібрати дії у про-
сторі та часі для встановлення умов, 
необхідних для дезактивації ЦТ про-
тилежної сторони при захисті ЦТ 

Рис. 2. структура оперативного дизайну
Джерело: розроблено автором

п

в
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власної (бажаної) системи, яка пред-
ставлена інноваційною коаліцією. 
Таким чином, керівництво змінами 
означає управління ЦТ як перетво-
рення ЦТ застарілих систем на ЦТ в 
бажану майбутню систему.

Елементами ОД є вирішальні по-
дії (точки), лінії операцій (ЛО), лі-
нії зусиль (ЛЗ), об’єкти та кінцева 
мета (рис. 2). ОД має представляти 
“концентрацію сили проти слабких 
сторін” [9, с. 334]. КВ та КУ можуть 
стати вирішальними для подій або 
точок, завдань, цілей або місій. Ло-
гічні угруповання пов’язаних КВ  
та/або КУ можуть об’єднуватись лі-
ніями зусиль/операцій [10].

Дейл Ейкмейєр пояснює взаєми-
ни між ЦТ та його критичними еле-
ментами (рис. 3). Одним із засобів, 
який здатний виконувати КЗ, є ЦТ, 
а КВ і КУ є підтримувальними еле-
ментами ЦТ.

Також Ейкмейєр пропонує метод 
ідентифікації ЦТ комплексної стра-
тегічної системи у межах трьох по-
нять: кінцева мета, шляхи та засоби 

(див. рис. 4). Правильно визначений 
ЦТ є життєво важливим для успіш-
ного керування змінами. Тест “Does 
or Uses Test” [10] — “Виконує сам або 
Використовує” — відокремлює ЦТ 
від його критичних елементів. ЦТ:  
1) підтриманий чимось ще/такий, 
що виконує сам — сам по собі здатний 
досягти конкретного завдання або 
мети, як визначено в “Кінцевій меті,” 
виконує основні дії (критичні здібно-
сті), які реалізують “шлях”, виконує 
дію і використовує ресурси для його 
виконання; 2) інші засоби (підтри-
муючі/використані) — використову-
ються або споживаються шляхом ви-
конання первинних дій (критичних 
здібностей); сприяє, але насправді не 
виконує критичних здібностей. 

Логіка ОД повинна довести об-
ґрунтованість критичних елементів 
ЦТ. Автор пропонує, щоб КЗ, КВ та 
КУ, як можливі цілі/вирішальні мо-
менти, не підтримували ефективне 
досягнення кінцевої мети в рамках 
ОД. Це означає, що вони не є кри-
тичними для ЦТ або вони взагалі не 

Рис. 3. структура взаємин Цт та його критичних елементів
Джерело: [10]
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є КЗ, КВ та КУ. Якщо досягнення 
кінцевої мети є проблематичним і 
займає відносно тривалий проміжок 
часу або ми чітко не розуміємо кін-
цевої мети, це означає, що виявле-
ний ЦТ є помилковим. Правильно 
ідентифікований ЦТ дає можливість 
створювати ефективний ОД для до-
сягнення кінцевої мети за допомогою 
мінімальних засобів.

Для створення нової системи по-
трібна візуалізація нового ЦТ, який 
слід захистити заздалегідь. Напри-
клад, один з кроків управління змі-
нами, за Дж. Коттером “Створення 
керівної коаліції”, може розглядати-
ся як ЦТ майбутньої системи. Крім 
того, етапи “розроблення бачення 
та стратегії, створення короткостро-
кових перемог” дають можливість 
зменшити уразливість системи в пе-
ріод переходу або зсуву від поточної 

структури до нової. Для захисту ЦТ 
бажаної системи важливо розуміти 
та візуалізувати можливу поведінку 
системи. Бренд IPhone та його ло-
зунг  “Надання людям того, про що 
вони думають, а не просто те, чого 
люди хочуть” — це приклад того, як 
керувати людьми та змусити їх купу-
вати свою продукцію.

Поняття ЦТ безпосередньо пов’я-
зане зі стабільністю системи. Тому 
розуміння концепції ЦТ може допо-
могти лідеру зберегти стабільність 
системи та впровадити зміни. Існує 
три типи рівноваги: стабільна, неста-
більна та нейтральна (див. рис. 5).

Лідер повинен вміло управляти 
рівновагою системи, щоб зберегти її 
функціональність. Наприклад, адап-
тація вимагає нестабільної рівноваги, 
коли система є вразливою і готова до 
будь-яких структурних змін. У цей 

Рис. 4. метод ідентифікації Цт у стратегічному форматі 
Джерело: [11]

ий шлях

вибору
зі здібністю для
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момент система шукає найкращу по-
зицію, місце у новому середовищі, а 
роль лідера полягає в тому, щоб пра-
вильно направляти цю систему для 
збереження її функціональності за 
допомогою адаптації до середовища. 
Після цього система може зайняти 
позицію стабільної або нейтральної 
рівноваги знову.

Нестабільна та нейтральна рівно-
ваги можуть характеризувати такі 
гнучкі чутливі системи, як організа-
ції, що вивчають себе. На нестабіль-
ну систему легше впливати, ніж на 
стабільну. Для здійснення змін необ-
хідно встановити умови нестабільної 
або нейтральної рівноваги. Процес 
розвитку системи є дискретним, але 
організація, що вивчає себе, має по-
стійний зворотний зв’язок, який може 
бути навіть невидимим. Ця організа-
ція реалізує зміни швидко без велико-
го опору і має Keq , який прагне до “1.” 
Це дозволяє зберегти систему ефек-
тивною та конкуруючою з іншими. 

У багатьох випадках система мо-
же мати “неправильну” форму че-
рез складність і динаміку змін. Щоб 
знайти ЦТ, може знадобитися постій-
ний зворотний зв’язок щодо “форми” 
системи. ЦТ може бути змінним [13, 
с. IV–24] і, вірогідно, прихованим і 
невидимим. Таким чином, моніто-
ринг ЦТ є складним процесом.

Адаптація системи до середовища 
або/та формування середовища за- 

Рис. 5. типи рівноваги
Джерело: [12]

здалегідь або, принаймні, своєчасно, 
може забезпечити стабільну рівнова-
гу для системи. Нерозуміння середо-
вища та системи, через слабкі лідер-
ство та зворотний зв’язок, не сприяє 
адаптації та робить систему неефек-
тивною. Зростаючий конфлікт між 
системою та середовищем створює 
нестійку рівновагу і, зрештою, руй-
нує рівновагу взагалі.

Автор стверджує, що існує пев-
ний критичний коефіцієнт рівноваги 
(Keqcrt), коли система починає втра-
чати стабільність без можливості 
відновлення і, врешті-решт, створює 
нову структуру. Це може відповідати 
точці біфуркації. Можливо припу-
стити, що Keqcrt може бути однаковим 
для будь-якої системи в умовах схо-
жого людського сприйняття, чут-
ливості, культури тощо. Однією з 
важливих системних характеристик 
може бути швидкість адаптації сис-
теми (Vad). Перша похідна від Keq мо-
же описувати цю швидкість: 

Vad = f’(Keq). 
Затримка реакції системи через 

системну опірність, інерцію процесу 
прийняття рішення, час реалізації та 
зворотного зв’язку можуть визнача-
ти Vad .

Vad описує динаміку адаптації сис-
теми. Нерівність Vadx > Vady означає, 
що система X більш адаптована та 
ефективна, ніж система Y. Напри-
клад, система X менш ефективна 
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(Keqx = 0,4), а система Y більш ефек-
тивна (Keqy = 0,7), aле Vadx > Vady . Це 
означає, що в цей момент система X 
адаптується краще, ніж система Y. 
Швидкість адаптації системи (Vad) 
може також визначати успіх керів-
ництва. Прикладом успішного лідера 
може бути Льюіс Гершнер, головний 
виконавчий директор IBM, який 
очолював компанію протягом дев’я-
ти років (1993–2002). Він відродив 
IBM від стагнації шляхом успішного 
керування драматичними змінами 
[14, c. 88].

Для адаптації системи може зна-
добитися заміна ЦТ системи на нову, 
наприклад, шляхом зміни структури 
системи або організаційної культу-
ри. У цей період система стає неста-
більною і вразливою. Забезпечення 
динамічної рівноваги між системою 
та середовищем може підтримува-
ти ефективність системи за умови:  
1 > Keq ≥ Keqcrt . У цьому випадку си-
стема повинна бути адаптованою, 
але відкритою певною мірою, щоб 
зберегти функціональність. Якщо  
Keq = 1, система знаходиться у проце-
сі нескінченної зміни, яку неможли-
во контролювати. 

Коли система наближається до 
Keqcrt, звичайні способи і засоби біль-
ше не допомагають досягти мети і 
без подальшої адаптації система мо-
же почати втрачати ефективність до 
повного знищення. Наприклад, мож-
на припустити, що Україна сьогодні 
знаходиться в умовах нестабільної 
рівноваги або нерівноваги через 
низьку адаптацію до швидких змін 
у середовищі. Це робить нинішню 
українську систему неефективною. 
З іншого боку, нестабільність дає 
Україні, як соціальній системі, мож-

ливість швидкої адаптації шляхом 
належного керування змінами.

Розуміння місця ЦТ, бачення його 
можливого руху (через необхідність 
структурних змін у рамках адаптації 
до середовища) та динаміки середо-
вища можуть забезпечити необхідну 
ефективність системи. Основним є 
контроль ЦТ системи та середови-
ща. Це може бути процес моніто-
рингу ситуації та балансу системи 
через зміну ЦТ як структурної зміни. 
Таким чином, передбачувана зміна 
може визначити майбутній ЦТ сис-
теми. Наприклад, якщо моральність 
є можливим ЦТ нації, імовірно спо-
стерігати заміну радянського мента-
літету, як ЦТ, на новий український 
ЦТ, який все ще знаходиться в стані 
формування. Радянські цінності не 
були повністю замінені українськи-
ми цінностями через дефіцит їх дові-
ри, слабкості та певних недоліків (на-
приклад, низький рівень життя для 
більшості населення). Це означає, 
що рівновага між новим середови-
щем та системою ще не встановлена. 
Система незбалансована, оскільки її 
ЦТ знаходиться поза базою систе-
ми (високий рівень ризику). Таким 
чином, можна вважати, що нинішня 
українська система застаріла через 
відсутність адаптації до середовища. 
Керівництво має знайти власний ЦТ 
і ЦТ протилежної сторони, а потім 
збалансувати систему через адапта-
цію системи (вплив лідерства, зміна 
структурної системи) або/та форму-
вання середовища для підтримки рів-
новаги між системою і середовищем.

Для визначення ЦТ комплексної 
системи може знадобитися визна-
чення розмірності можливого руху 
системи в 3D-просторі. Малювання 
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основних ліній для кожної розмір-
ності може допомогти знайти точку 
їх перетину. Існує лише одна точ-
ка, яка є ЦТ системи. Таким чином, 
можна припустити, що є лише один 
ЦТ для кожної системи у певний мо-
мент часу. Положення ЦТ визначає 
можливу стабільну, нестабільну та 
нейтральну рівновагу системи (див. 
рис. 5). Процес синхронізації кінце-
вої мети, шляхів та засобів у рамках 
можливого допустимого ризику [15, 
c. 82] представляє основний принцип 
створення OД, щоб зробити систему 
ефективною шляхом забезпечення 
рівноваги між системою та середови-
щем. Можливий допустимий ризик 
означає рівень ризику, коли система 
може повернутись до початкового 
положення після впливу сигналу. Ця 
система знаходиться у стані стабіль-
ної рівноваги.

У випадку стабільної рівноваги 
система має достатньо засобів для 
підтримки відносної рівноваги із се-
редовищем. Для нестабільної рівно-
ваги шляхи можуть бути більш ви-
рішальними порівняно із засобами. 
Таким чином, динаміка лідерства та 
швидкість зміни системи (Vad) стає 
первинною.

Фізично система стає нестабіль-
ною, коли ЦТ виходить за межі її 
бази. Це відповідає Keqcrt . Доступні 
шляхи та засоби системи можуть 
представляти цю базу. Розташуван-
ня ЦТ, розмір бази системи може 
визначити стабільність системи. 
Наприклад, конус дуже стабільний, 
оскільки “низький ЦТ” (низький 
ризик) і “широка база” (див. рис. 5). 
Система стає нестабільною, коли ЦТ 
виходить за межі її бази. Дисбаланс 
кінцевої мети, шляхів та засобів ру-

хає ЦТ за межі балансу системи. Це 
точка (положення) небезпечного 
ризику, коли система починає втра-
чати стабільність і стає некерованою  
(Keq → Keqcrt). Для відновлення балан-
су лідер повинен прийняти рішення 
про розроблення курсу дій як спосо-
бу зберегти функціональність систе-
ми за допомогою застосування ОД.

Керування змінами вимагає за-
стосування філософії адаптації на ос-
нові системного, критичного та твор-
чого мислення. Вони є важливими 
для розуміння мислення та культу-
ри прийняття рішення протилежної 
сторони. Це допомагає візуалізувати 
результати взаємозв’язків на шляху 
до досягнення кінцевої мети через 
оперативне мистецтво та дизайн. Це 
є ключом до того, щоб робити пра-
вильні речі (ми робимо правильні 
речі) відповідно до показника ефек-
тивності (MOE) і робити це правиль-
но (ми робимо правильні речі добре) 
відповідно до показника продуктив-
ності (МОР) [16, с. 15–2]. Ці заходи 
можуть бути створені на основі під-
ходу для отримання максимального 
результату з мінімальними витрата-
ми (min-max критерій). 

Гнучка система (організація, що 
вивчає себе) дозволяє переглядати 
цілі та залишати місце для перегово-
рів. Знайти найкращу альтернативу 
укладеній угоді (BATNA) [17, c. 50], 
як філософське рішення для всіх сто-
рін конфлікту, що є взаємовигідни-
ми. Застосування комбінації доменів 
національної влади, таких як дипло-
матія, інформаційна, військова та 
економічна складові (DIME), може 
відігравати важливу роль у створен-
ні гнучкого OД. Цей підхід може за-
лишати можливість майбутніх пере-
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говорів з протилежною стороною та 
досягнення кінцевої мети мінімаль-
ними засобами.

Поняття “Виграти” та “Не програ-
ти” представляють два різних під-
ходи до досягнення кінцевої мети. 
“Виграти” можна більше пов’язати з 
військовою ціллю. Це звучить опти-
містично і сміливо, але має високий 
ризик і очікування глибокого розча-
рування з боку протилежної сторони. 
Якщо “об’єктом війни є кращий стан 
миру — навіть якщо тільки з власної 
точки зору” [9, с. 338], варіант “Не 
програти” буде привабливою філо-
софською метою, оскільки передба-
чає можливість подальшої співпраці. 
Крім того, він має менший ризик, ніж 
варіант “Виграти.”

Модель прийняття рішення “Ви-
грати,” в більшості випадків, гене-
рує помилки та не лишає місця для 
BATNA порівняно з моделлю “Не 
програти.” Наприклад, результати 
Другої світової війни генерували 
конфронтацію — холодна війна, ко-
лапс Радянського Союзу порушили 
існуючу рівновагу та створили регіо- 
нальні конфлікти. Позиція “Вигра-
ти” представляє модель прийняття 
рішення — “Я та мій ворог”, яка май-
же не залишає можливості для пе-
реговорів. Таким чином, розуміння 
філософії адаптації, заснованої на на-
ціональній культурі та культурі при-
йняття рішення, може створювати 
“Мудрий процес прийняття рішен-
ня” з метою підтримання рівноваги 
між системою та середовищем без ін-
тенсивних конфліктів. 

Для балансування кінцевого ста-
ну, шляхів та засобів у межах мож-
ливо допустимого ризику дозволяє 
досягти мети мінімальними засоба-

ми та найпростішими шляхами [15, 
c. 87]. Лідер повинен спілкуватися з 
аудиторією та пояснювати необхід-
ність ризику для впровадження змін. 
Пітер Бернштейн казав: “Ризик оз-
начає, що ми не перебуваємо під за-
грозою, ми знаходимося в невідомій 
ситуації” [18]. Лідер повинен визна-
ти сприятливий момент збігу обста-
вин, щоб прийняти ризик й отримати 
синергетичний ефект. Цей момент 
може відповідати умовам, коли Keq 
наближається до Keqcrt .

Таким чином, на основі логічного 
зв’язку “Ризик – Рівновага – Баланс 
системи” організація, яка сама себе 
вивчає, може бути найбільш збалан-
сованою системою (Keq → 1). Ця си-
стема завжди перебуває у стані змін 
(адаптації) і не має стрибків у своєму 
розвитку, оскільки проблема є розпіз-
наною системою на самому ранньому 
етапі. Впровадження ризику адаптує 
систему до інновацій та структурних 
змін і знижує загальний ризик систе-
ми [15, c. 83]. Це пояснює парадокс 
стабільності системи, не зважаючи на 
її відкритість та вразливість. Відкри-
та система має високий Vad завдяки 
швидкій реакції на зміну навколиш-
нього середовища за допомогою ко-
мунікації та зворотного зв’язку.

Для зберігання системи ефектив-
ною та збалансованою, автор про-
понує використовувати алгоритм 
провідних змін за допомогою управ-
ління ЦТ (див. рис. 6). Ідея алгорит-
му полягає в тому, щоб спостерігати 
взаємозв’язок між системою та се-
редовищем на основі Keqcrt, Vad і у ви-
падку необхідності створювати зміни 
та керувати ними.

Процес підтримання динамічної 
рівноваги між системою та середови-
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щем дозволяє зберегти ефективність 
системи [7, c. 3] через зміну системи 
та/або середовища. Роль лідера по-
лягає в тому, щоб керувати змінами 
на основі розуміння рівня рівноваги 
та динаміки адаптації системи. 

Існують необхідні та достатні умо-
ви для започаткування змін. Необ-
хідна умова відповідає на запитання: 
чи Keq → Keq crt? Достатня умова від-
повідає на запитання: чи Keqcrt досяг-
нуто? Загалом ці умови відповідають 
питанню: чи система досить ефек-
тивна? Лідер повинен розпізнати ці 
умови та розпочати провідні зміни за 
допомогою керування ЦТ системи з 
його критичними елементами, щоб 
зберегти функціональність системи 
та досягти кінцевої мети.

Лідер повинен, по-перше, ство-
рити зміни через чітке розуміння 
проблеми, візуалізації бажаної май-
бутньої системи та середовища, а 
також ідентифікації і моніторингу 
ЦТ майбутньої бажаної системи та 
його критичних елементів. По-дру-
ге, лідер повинен керувати змінами 
через ініціювання змін, захист ЦТ 
майбутньої бажаної системи заздале-
гідь, створення нових підтримуючих 
ментальних моделей (культивування 
нової організаційної культури), по-
будову коаліції та натхнення людей. 
Швидкість адаптації системи (Vad) 
може визначати успіх керування змі-
нами і ефективності системи.

Якщо система достатньо ефектив-
на, завдання лідера полягає в тому, 

Рис. 6. Алгоритм керування змінами через управління Цт
Джерело: створено автором
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щоб керувати існуючою системою, 
зберігати її структуру, захищати її 
ЦТ та контролювати середовище.

Висновки. Нестабільна та ней-
тральна рівноваги можуть бути ха-
рактеристикою організації, яка ви-
вчає себе як чутлива система, яка є 
надзвичайно адаптованою та гнуч-
кою. Стан нестабільної рівноваги ро-
бить систему змінною, що дає можли-
вість керувати системою через вплив 
на ЦТ та його критичні елементи. 
Лідер повинен керувати змінами 
шляхом побудови дизайну на основі 
ідентифікованого ЦТ існуючої систе-
ми та візуалізованого ЦТ майбутньої 
бажаної системи. Запропонований 
алгоритм керування змінами через 
управління ЦТ є практичним інстру-
ментом для лідерів для імплемента-
ції змін, щоб зберегти ефективність 
системи шляхом підтримки дина-
мічної рівноваги між системою та се- 
редовищем.
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