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Постановка проблеми. Сучасний етап розви-
тку бізнесу характеризується високою динамікою 
змін у ключових факторах зовнішнього оточення 
організацій: швидкими змінами у вимогах і пріо-
ритетах споживачів, постійним оновленням кон-
куруючих пропозицій і в цілому конкурентної 
структури, змінами в діяльності постачальників і 
партнерів, а також появою нових вимог регулю-
ючих органів та інших впливових зацікавлених 
сторін. У таких умовах для сучасних організацій 
необхідним є здійснення проактивних змін (тих, 
які випереджують ситуацію, на відміну від реак-
тивних дій по мірі виявлення проблем) і динаміч-
ний розвиток ключових компетенцій, приводячи 
їх у відповідність з актуальними та перспективни-
ми викликами ринку. 

Поряд із постійними змінами ринкової 
кон’юнктури, все більшої залежності національні 
компанії набувають від законодавчих змін та по-
літичної ситуації в країні. Процес стратегічного 
управління в українській компанії зазвичай мало 
нагадує описувані в літературі раціонально-ана-
літичні системи. Навпаки, він носить, швидше, 
фрагментарний, еволюційний та інтуїтивний ха-
рактер, довгострокове планування обмежується 
максимум п’ятьма роками. Еволюція реальних 
стратегій відбувається паралельно з розвитком 
внутрішніх рішень і зовнішніх подій, який поро-
джує нові підстави для прийняття нового широ-
комасштабного консенсусу щодо подальших дій. 
Тому дослідження інкрементального методу стра-
тегічного управління та можливості його практич-
ного застосування має першочерговий характер.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженню проблем інкременталізму присвячені 
роботи вітчизняних і зарубіжних вчених: Ч. Лін-
дблом, Дж. Куінн [5], А.Т. Зуб [1], Г. Мінцберг 
[3], Д. В. Ісаєв [2], які висвітлили загальнотеоре-
тичні основи інкрементального методу стратегіч-
ного управління, а також розвинули теорію логіч-
ного інкременталізму. 

Виділення не вирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Виходячи із теоретичних основ, 
окреслених у працях вітчизняних і зарубіжних 
авторів, подальшої необхідності набуває система-
тизація та об’єднання поглядів інкременталізму 
та логічного інкременталізму у єдину методоло-
гію стратегічного управління, обґрунтування її 
застосування в сучасному бізнес-середовищі, фор-
мулювання проблем, що виникають під час засто-
сування інкрементального методу стратегічного 
управління, та окреслення шляхів їх вирішення.

Мета статті. Головною метою цієї роботи є об-
ґрунтування необхідності застосування методу ло-
гічного інкременталізму у практиці стратегічного 

управління вітчизняних підприємств. На основі 
мети можна сформулювати завдання досліджен-
ня, які полягають у:

• виявленні сутності та особливостей інкремен-
талізму як одного з методів стратегічного управ-
ління;

• аналізі переваг і недоліків цього методу;
• окресленні проблем практичного застосу-

вання інкрементального методу в стратегічному 
управлінні підприємств та шляхів їх вирішення.

Виклад основного матеріалу дослідження. До-
сліджуючи сучасне бізнес-середовище в Україні, 
слід відзначити, що більшою мірою воно характе-
ризується умовами невизначеності, і для ведення 
успішної підприємницької діяльності вітчизня-
ним управлінцям необхідно приймати незапрогра-
мовані рішення, що вимагає відповідного рівня 
досвіду, інтуїції та розуміння справи.

Невизначеність є фоном прийняття рішень, 
однак вона може бути структурована. Розуміння 
цього факту привело до виникнення методоло-
гії поділу організаційних проблем на «жорсткі» 
і «м’які». Вихідним положенням тут є визнання 
того , що успіх або невдача рішення залежить від 
невизначеності початкових умов і ймовірних змін 
умов його реалізації під впливом мінливої обста-
новки [1, с. 18-19].

Проблеми, що мають одне певне визначене чи 
краще рішення називаються жорсткими. Проте 
значна кількість організаційних проблем не підда-
ється аналогічного аналізу. Вони не мають ясних 
і однозначних рішень, оскільки багато з діючих 
факторів не піддаються формалізації, їх важко 
або неможливо виразити кількісно або їх вплив 
і наслідки такого впливу непередбачувані. Такі 
проблеми називаються м’якими.

Нові фактори не піддаються точній кількісній 
оцінці. Їм важко надати імовірнісні значення. 
Можна тільки робити прогнози. Не можна точно 
сказати, яке саме рішення є правильним. Отже, 
необхідний інший підхід, в якому заздалегідь вра-
ховується відсутність відповіді, що перевіряється 
за умовами завдання. Така відмінність характери-
зує відмінності між проблемами, які мають назву 
жорстких і м’яких (табл. 1).

Отже, у разі жорстких проблем рішення мо-
жуть розглядатися як запрограмовані або по-
тенційно програмовані. Тут досить відшукати, 
побудувати, винайти алгоритми рішень, що забез-
печують їх прийнятну якість.

У випадку ж з м’якими проблемами, де не 
тільки неможлива побудова алгоритмів, але і час-
то важко вибудувати послідовність дій для вирі-
шення проблеми на допомогу приходить концеп-
ція інкременталізму у прийнятті рішень.
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Таблиця 1
Ідентифікація жорстких і м’яких проблем
Жорсткі проблеми М’які проблеми

Єдине зрозуміле рішення
Рішення є однозначним
Відомо, що являє собою 
проблема
Відомо, що потрібно дізна-
тися
Метод рішення очевидний
Проблема структурована
Проблема ясно окреслена

Зрозумілих рішень немає
Рішень може бути кілька
Невідомо, що являє собою 
проблема
Невідомо, що потрібно ді-
знатися
Метод рішення не очевид-
ний
Проблема не структурована
Проблема не має чітких 
кордонів

Джерело: [1, с. 23]

Суть методу інкременталізму полягає у тому, 
що керівник формулює рішення проблеми лише в 
загальних рисах, визначаючи кінцеву мету зусиль 
і деякі проміжні етапи її досягнення, залишаючи 
відкритою можливість широкого маневру у виборі 
методів, інструментів, локальних шляхів і підхо-
дів у досягненні мети, залишаючи за собою можли-
вість коригування траєкторії шляху до цієї мети.

Засновником методу інкременталізму прийня-
то вважати професора політології Єльського уні-
верситету Ч. Лінблома, в роботах якого 1960-х рр. 
були сформульовані методологічні принципи цієї 
концепції. У порівнянні з раціональним підходом 
інкременталізм передбачає перегляд і коригуван-
ня стратегій через відносно невеликі проміжки 
часу на основі накопиченого досвіду. При цьому 
замість глобальних цілей компанія ставить перед 
собою завдання меншого масштабу, а розвиток ор-
ганізації відбувається шляхом невеликих змін і 
кроків з орієнтацією на поточні проблеми і зраз-
кові засоби їх вирішення (рис. 1) [2, с.44].

Рис. 1. Інкрементальна модель стратегічного 
управління

Джерело: [2, с. 45]

До достоїнств інкременталізму як моделі стра-
тегічного управління передусім слід віднести те, 
що вона можу бути застосована в умовах слабко 
передбачуваної поведінки зовнішнього середови-
ща і навіть в умовах невизначеності. Розвиток 
шляхом невеликих змін дозволяє уникнути зна-
чних ризиків, а самі зміни направлені на рішення 
очевидних проблем, відносно прості в реалізації та 
зрозумілі виконавцям. Підвищується можливість 
апробації і самонавчання, на кожному наступному 
кроці може бути використано досвід попереднього 
кроку.

У той же час слід відзначити і недоліки інкре-
менталізму, головний з яких – відсутність систем-
ності та орієнтації на конкретний бажаний стан 
підприємства в майбутньому. Процес невеликих 
змін може перетворюватися на пересічне «латан-

ня дірок», що веде до полегшення, але ніяк не 
вирішення глобальних проблем. Відсутність сис-
темності також проявляється в локальності змін, 
які за певних обставин можуть навіть суперечити 
один одному.

В умовах сучасного агресивного українського 
бізнес середовища, яке характеризується швид-
кою динамікою та великою мірою невизначеності, 
вітчизняні компанії не мають можливості чітко 
«бачити» себе у майбутньому через значну мінли-
вість зовнішніх факторів, тому їм слід будувати 
стратегію свого розвитку, спираючись на метод 
логічного інкременталізму, тобто безперервно змі-
нюватися, реагуючи на зовнішні зміни, поступо-
во накопичуючи досвід та удосконалюючи процес 
прийняття стратегічних рішень, базуючись на 
конкретній ситуації та своїх попередніх кроках.

Щоб домогтися послідовного руху до цілей, 
які на початковому етапі досить розмиті, постій-
но уточнюються і переформулюються по мірі над-
ходження нової інформації, керівники зазвичай 
з’єднують формальний аналіз, поведінкові тех-
нології і використання влади. Таке об’єднання 
різних методик Квінн назвав логічним інкремен-
талізмом, який заснований на послідовності не-
великих покрокових прирощень, обумовлених но-
вою інформацією, яка одержується в процесі змін. 
Цей підхід широко відомий і застосовується біль-
шістю організацій при еволюційних змінах свого 
руху до довгострокових цілей, що здійснюються 
перманентно (наприклад, щотижня або навіть що-
дня) на основі знову отриманих даних. Таку стра-
тегію змін менеджери обирають в умовах високої 
невизначеності, як щодо факторів зовнішнього 
оточення, так і відносно змін у цілях основних 
зацікавлених сторін.

Сутність даної методики пов’язана з поступо-
вим покроковим розвитком (зміною) і корекцією 
на кожному кроці стратегії змін на основі знову 
отриманої інформації. Відповідно до досліджува-
ної моделі стратегічного управління, основним ін-
струментом її реалізації є так звані «логічні при-
рощення» (сама назва пов’язана із спадковістю 
кожного наступного кроку стратегії по відношен-
ню до попереднього) [5].

Підхід на основі логічного інкременталізму має 
наступні важливі особливості [3, с. 126]:

• стратегії формулюються і реалізуються одно-
часно;

• стратегія зміни складається з деякої кількос-
ті ітерацій локальних системних інтервенцій (сис-
темних технологій втручання), що проводяться в 
окремих частинах організації;

• початкова і кінцева точки процесу можуть не 
мати чіткої фіксації;

• менеджери повинні вміти «зв’язувати фор-
мальний аналіз з розумінням поведінки і з сило-
вою політикою»;

• процес змін має напрямок;
• може застосовуватися при високому ступені 

невизначеності або частих змінах вихідних даних.
Переходячи до можливостей застосування да-

ного методу стратегічного управління, слід зазна-
чити, що Ейцкель Дрор критикував інкремента-
лізм за те, що він може бути використаний лише 
тоді, коли реальна політика сприймається біль-
шістю позитивно; причини труднощів незмінні, а 
ресурси не вичерпуються, тобто в умовах рідкісної 
соціальної стабільності. Ліндблом проте вважав, 
що в найбільш стійких політичних утвореннях 
завжди є місце інкременталізму, чим, мабуть, 
пояснюється велика частина процедур прийнят-



Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2013. Ò. 18. Âèï. 4/3

32

тя бюджетних рішень в західних демократичних 
країнах. Дана модель менш придатна, коли на 
процес прийняття рішень впливають виняткові 
обставини (наприклад, війна або серйозна еконо-
мічна криза) [4].

Окреслюючи перспективи практичного застосу-
вання інкрементального методу, зокрема і в стра-
тегічному управлінні національних підприємств, 
слід зауважити, що впроваджуючи даний метод у 
практику, менеджери компаній можуть зіткнутися 
з цілою низкою різноманітних проблем, що поясню-
ється значним впливом соціальної нестабільності.

На основі аналізу наукових праць Дж. Квінна 
та А.Т. Зуба, можна виділити основні положення 
та рекомендації з використання методології інкре-
менталізму у прийнятті рішень, виходячи із від-
повідних проблем (табл. 2).

Висновки і пропозиції. З наведеного вище мож-
на зробити наступні висновки і пропозиції:

• Наявна сучасна тенденція зростання дина-
міки зовнішнього середовища примушує діяти 
керівництво підприємств в умовах, що більшою 
мірою характеризуються своєю невизначеністю 
та надзвичайною мінливістю. Внаслідок цього 
з’являється реальна необхідність застосування 

методів у стратегічному управлінні, що передба-
чають вирішення так званих «м’яких» проблем.

• Інкременталізм – один із методів стратегічно-
го управління, що передбачає перегляд і коригу-
вання стратегій через відносно невеликі проміжки 
часу на основі накопиченого досвіду, а розвиток 
організації відбувається шляхом невеликих змін і 
кроків з орієнтацією на поточні проблеми і зраз-
кові засоби їх вирішення. Цей метод має як низку 
переваг (застосовність в умовах слабко передба-
чуваної поведінки зовнішнього середовища та не-
визначеності, уникнення значних ризиків, зміни 
відносно прості в реалізації та зрозумілі виконав-
цям, наявність можливості апробації і самонав-
чання), так і недоліків (відсутність системності та 
орієнтації на конкретний бажаний стан підприєм-
ства в майбутньому, локальність змін, яка може 
втілюватися у процесі «латання дірок»).

• Втілення інкрементального методу на прак-
тиці, зокрема і в стратегічному управлінні націо-
нальних підприємств, потребує вирішення певного 
кола проблем, вирішення яких може покращити 
не тільки якість рішень, що приймаються, а й 
адаптованість внутрішнього середовища компанії 
до швидких змін сучасного зовнішнього оточення.

Таблиця 2
Проблеми, що виникають під час застосування інкрементального методу

стратегічного управління, та шляхи їх вирішення

Наявна проблема Шляхи вирішення

Відсталість інформування, 
розрив між часом виникнен-
ня проблеми та її офіційним 
повідомленням відповідним 
інформаційним органом

Випередження офіційної системи інформації. Перші сигнали про необхідність зміни 
стратегії отримуються не від формальної інформаційної служби компанії. Початкові 
відчуття потреби в серйозній зміні стратегії часто описують як «щось, що викликає у 
вас занепокоєння», як відчуття присутності чогось «непослідовного» і «аномального».

Наявність поспішних, по-
гано виважених рішень

Підвищення обізнаності. На ранніх стадіях формування стратегії процес управління 
передбачає розгляд різних варіантів дій, опитування, вільні бесіди з творчими людьми, 
складання власної думки. На даному етапі менеджери по можливості уникають при-
йняття необоротних рішень.

Недовіра до керівництва, 
недостатня мотивація безпо-
середніх виконавців

Створення довірчих символів змін. Розуміючи, що вони не в змозі безпосередньо спіл-
куватися з усіма людьми, з яким доведеться проводити стратегію в життя, керівники 
цілеспрямовано вживають ряд символічних кроків, без слів передають ті складні по-
відомлення, які у вербальній формі були б не настільки переконливі.

Вузькість мислення та стра-
тегічної політики

Заохочення нових точок зору. Вищі менеджери можуть навмисно організовувати дис-
кусійні збори, а також застосовувати тактику затягування часу, з тим щоб обговорити 
спірні питання, знайти нові рішення і попрацювати над поліпшенням інформаційної 
бази, яка дозволила б об’єктивно їх оцінити.

Відсутність підтримки з 
боку виконавців, внутрішня 
протидія обраному курсу дій

Вирішення часткових питань. Якщо широкомасштабна зміна зустрічає занадто сильну про-
тидію, виконавці, як правило, не заперечують проти реалізації невеликих програм. Надалі 
окремі рішення, які спершу виглядали суперечливими, призводять до нового синтезу.

Погана адаптація і відсут-
ність своєчасної реакції на 
зовнішні зміни

Вироблення гнучкості. Неможливо передбачити, в якій формі і коли виникнуть різні 
загрози або можливості. Менеджери повинні вживати дій, що спрямовані на підвищен-
ня гнучкості організації, а також мати в резерві ресурси, що забезпечують її послідовне 
зростання в сприятливих умовах.

Відсутність ініціативи Закидання «пробних куль» для перевірки можливих варіантів і пропозицій.

Нечіткий розподіл повнова-
жень і зобов’язань

Оформлення офіційних зобов’язань. Нерідко виконавча влада навмисно залишає вихідні 
цільові установки невизначеними, а зобов’язання – тільки в загальних рисах, щоб після 
збору інформації або досягнення згоди використовувати авторитет для прийняття більш 
певних формулювань.

Консерватизм і небажання 
щось змінювати

Готовність до постійних змін. Вміння швидко змінювати фокус і стимули, щоб при 
необхідності міняти вкорінені стратегічні напрямки – це найбільш важкий і дуже важ-
ливий психологічний стан.

Раціональне і формалізоване 
стратегічне мислення

Визнання того, що стратегія не є лінійним процесом. Сила стратегії не в її логічній 
строгості і чистоті, а в її здатності оволодіти ініціативою, адекватно діяти в непередба-
чених умовах, ефективно перерозподіляти ресурси у разі появи нових можливостей.
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИНКРЕМЕНТАЛЬНОГО МЕТОДА
В СТРАТЕГИЧЕСКОМ УПРАВЛЕНИИ ПРЕДПРИЯТИЙ

Резюме
Выявлена необходимость использования инкрементализма как одного из альтернативных методов осу-
ществления стратегического управления предприятием в условиях изменяющейся внешней среды; ис-
следованы его суть и особенности, в частности преимущества и недостатки; сформулированы основные 
проблемы, возникающие при применении этого метода на практике, предложены пути их решения.
Ключевые слова: факторы внешнего окружения, стратегическое управление предприятием, инкремен-
тальный метод.
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USAGE OF INCREMENTAL METHOD IN STRATEGIC ENTERPISE MANAGEMENT

Summary
Revealed the need of incrementalism as one of the alternative methods of strategic management in a changing 
environment; investigated its nature and characteristics, including advantages and disadvantages, the main 
problems which appear during the practical implementation of this method, proposed solutions.
Key words: factors of the external environment, strategic business management, incremental method.


