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У статті досліджено проблему забезпечення життєздатності та адаптивності сучасних підприємств в умо-
вах зростаючої турбулентності зовнішнього середовища. Основним теоретичним підґрунтям дослідження об-
рано закон необхідної різноманітності В. Р. Ешбі, який постулює, що складність системи управління повинна 
відповідати складності керованого об’єкта та його оточення. Авторами проаналізовано механізми формуван-
ня бізнес-структур, здатних до самоорганізації та гнучкого реагування на критичні зміни. У роботі доведено, 
що традиційні ієрархічні моделі часто вичерпують свій ліміт «корисної різноманітності», що призводить до 
втрати керованості. Запропоновано підхід до проектування організаційних архітектур, який базується на де-
централізації прийняття рішень та впровадженні інтелектуальних систем підтримки управління, що дозволяє 
штучно нарощувати різноманітність реакцій підприємства. Результати дослідження демонструють, що дотри-
мання принципу Ешбі є необхідною умовою для мінімізації інформаційної ентропії всередині компанії. Висно-
вки статті можуть бути використані топ-менеджментом для реструктуризації бізнес-процесів та підвищення 
конкурентоспроможності в умовах цифрової економіки.

Ключові слова: закон необхідної різноманітності, Вільям Росс Ешбі, бізнес-структура, адаптивність,  
організаційна складність, стратегічне управління, кібернетика, сталий розвиток.

The article provides a comprehensive study of the problem of ensuring the viability and strategic adaptability 
of modern business enterprises operating under conditions of increasing global turbulence and environmental 
unpredictability. The core theoretical framework of the research is centered on W. Ross Ashby’s Law of Requisite 
Variety, a fundamental principle of cybernetics which postulates that for a management system to be effective, its 
internal diversity and complexity must be at least equal to the complexity of the controlled object and the disturbances 
emanating from its environment. In the context of modern economics, this means that a firm’s capacity to respond 
to market fluctuations is strictly limited by the variety of its internal states and managerial tools. The authors critically 
analyzes the structural transformations required for businesses to transition from rigid, linear hierarchies to dynamic, 
self-organizing systems. The paper demonstrates that traditional bureaucratic models often reach a "complexity 
ceiling," where they exhaust their limit of requisite variety, leading to information overload, delayed decision-making, 
and a total loss of controllability. To address this, the study proposes a dual-path approach to organizational design: 
increasing internal variety through the decentralization of authority and the implementation of Agile methodologies, 



ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО                                                                       Випуск # 83 / 2026

330

while simultaneously reducing external perceived complexity through strategic niche positioning and the deployment 
of advanced analytics. Special attention is paid to the role of digital transformation. The research argues that 
technologies such as Artificial Intelligence, Machine Learning, and Big Data serve as "variety amplifiers," allowing 
management to process vast amounts of environmental data that would otherwise exceed human cognitive limits. 
By integrating these tools, business structures can minimize internal information entropy and maintain a state of 
dynamic equilibrium. The research findings provide a theoretical basis for restructuring corporate governance and 
offer practical recommendations for top management to enhance organizational resilience in the digital era. The 
study concludes that the application of Ashby’s Law is not merely a theoretical exercise but a vital necessity for the 
sustainable development of any complex economic system in the 21st century.

Keywords: Law of Requisite Variety, W. Ross Ashby, business structure, adaptability, organizational complexity, 
strategic management, cybernetics, information entropy, digital transformation, sustainable development.

Постановка проблеми. Сучасний етап 
розвитку глобальної економіки характеризу-
ється переходом до стану постійної нестабіль-
ності, що в науковій літературі часто визна-
чається терміном BANI-світ (Brittle – крихкий, 
Anxious – тривожний, Nonlinear – нелінійний, 
Incomprehensible – незрозумілий) [1]. Отже, 
нинішній стан бізнес-середовища визнача-
ється не лише інтенсивним суперництвом, 
процесами глобалізації та стрімким техноло-
гічним оновленням [2], а й критичним рівнем 
непередбачуваності, що в українських реа-
ліях значною мірою спричинене безпековими 
загрозами воєнного часу та трансформацією 
споживчих пріоритетів.

Можна констатувати, що в обставинах, де 
домінують турбулентність (як територіальна, 
так і загальносвітова), диджиталізація та гео-
політична напруженість, першочергового 
значення набуває розробка дієвого інстру-
ментарію для стимулювання росту компаній. 
Зокрема, на вітчизняний підприємницький 
ландшафт безперервно впливають: прямі 
наслідки збройного конфлікту; рецесійні 
тренди світової економіки; екологічні та кліма-
тичні чинники; масштабна експансія техноло-
гій Big Data та штучного інтелекту [3].

У таких умовах традиційні методи організа-
ційного проектування, що базуються на прин-
ципах жорсткої ієрархії та лінійного плану-
вання, демонструють свою неспроможність. 
Головна проблема полягає у виникненні «роз-
риву складності»: швидкість та різноманіт-
ність змін у зовнішньому середовищі (техно-
логічні прориви, геополітичні кризи, цифрова 
трансформація) значно перевищують здат-
ність внутрішніх структур підприємства обро-
бляти ці сигнали та генерувати адекватні від-
повіді. Як наслідок, виникає критична втрата 
керованості, що веде до деградації бізнес-
систем.

Фундаментальне теоретичне опрацювання 
цих процесів є критично важливим, оскільки 
воно не лише розкриває глибинну суть транс-

формацій ринку, а й слугує базою для при-
кладних порад топменеджменту. Отже, вини-
кає об’єктивна необхідність у формуванні 
цілісного наукового підходу, що інтегрує над-
бання різних шкіл і враховує унікальний кон-
текст діяльності українських підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Пошук інструментів подолання «розриву 
складності» не рідко змушує дослідників звер-
татися до фундаментальних законів кіберне-
тики, зокрема до закону необхідної різнома-
нітності В. Ешбі. Попри те, що принцип був 
сформульований ще у середині ХХ століття, 
його релевантність сьогодні лише зростає. 
У сучасних умовах закон Ешбі стає не просто 
теоретичною абстракцією, а практичним алго-
ритмом для виживання бізнесу.

Так, фундамент дослідження адаптивності 
систем через призму закону необхідної різно-
манітності був пізніше адаптований до соці-
ально-економічних систем С. Біром, а його 
модель життєздатної системи (Viable System 
Model – VSM) [5] залишається яскравим при-
кладом кібернетичного підходу в менеджменті. 
Так, VSM розглядає динамічну структуру, яка 
визначає адаптивну зв'язність частин органі-
зації або організму; що дозволяє йому адапту-
ватися та виживати в умовах змінного серед-
овища. Цю модель можна використовувати 
для порівняння з реальною організацією, щоб 
виявити слабкі місця, невідповідності або від-
сутні елементи при діагностиці проблеми, а 
потім як основу для проектування організації 
з метою вирішення діагностованої проблеми. 
В основі моделі лежить концепція різнома-
нітності, кількості можливих видів діяльності 
частин та необхідності обмежити їх тими, що 
необхідні для виживання [5]. 

При цьому критичний аналіз VSM дозво-
лив автору дослідження [6] ідентифікувати її, 
як «унітарний, функціоналістський» систем-
ний підхід, який, не дивлячись не певні осо-
бливості, на практиці досволяє справлятись 
з індивідуальними, соціальними та політич-
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ними складнощами. 
Питання управління складністю (Complexity 

Management) активно досліджується в межах 
концепції системного мислення. Так, М. Джек-
сон [7] наголошує, що сучасні організації 
мають розвиватися як «навчальні системи», 
де різноманітність внутрішніх реакцій генеру-
ється через постійний розвиток інтелектуаль-
ного капіталу.

Н. Талеб [8] у контексті концепції «анти-
крихкості» наголошує на необхідності над-
лишковості та варіативності систем для 
їхнього розвитку під час стресу.

Окрему увагу в сучасній літературі при-
ділено подоланню «ентропії управління» в 
умовах цифрової трансформації. Зокрема, 
Е. Макафі та Е. Бріньолфссон [9] у досліджен-
нях впливу машинного навчання на структуру 
фірми стверджують, що алгоритмізація при-
йняття рішень дозволяє компаніям ради-
кально нарощувати свою «контрольовану різ-
номанітність», не збільшуючи при цьому штат 
бюрократичного апарату. Це прямо корелює з 
принципом Ешбі щодо підсилення потужності 
керуючого каналу. 

В українському науковому просторі 
питання формування адаптивних струк-
тур розглядаються у працях В. Гейця, який 
досліджує механізми самоорганізації еко-
номічних та соціальних систем [10], Т. Чер-
касової та І. Єпіфанова [11], які акцентують 
увагу та тому, що сучасні умови господарю-
вання характеризуються великим рівнем 
невизначеності, а базовим елементом еко-
номічного управління підприємством пови-
нна стати система комплексної економічної 
діагностики. В дослідженні [12] представлено 
модельний підхід до вивчення самооорга-
нізаційних процесів стійкого розвитку соці-
ально-економічних систем, який передбачає 
застосування застосування закону Вебера-
Фехнера для оцінки інформаційних потоків 
щодо стану як ендгенного, та і єкзогенного  
середовищ.

Проте, незважаючи на ґрунтовність існу-
ючих розробок, залишається недостатньо 
вивченим питання реалізації бізнес-моделей 
та екосистем в умовах зростання ентропії, 
коли межі між внутрішнім та зовнішнім серед-
овищами стають розмитими та можливості 
використання у цьому контексті принципів 
закону Ешбі.

Метою дослідження є теоретичне обґрун-
тування та розробка методичних підходів 
до формування адаптивних бізнес-структур 
на основі закону необхідної різноманітності 

В. Ешбі, що дозволить забезпечити їхню стій-
кість та керованість в умовах високої турбу-
лентності зовнішнього середовища.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В основі кібернетичного підходу до 
управління лежить теза про те, що будь-яка 
організація є відкритою системою, яка змага-
ється з ентропією зовнішнього середовища [13].

Згідно з В. Ешбі [4], процес управління 
можна представити як взаємодію між «Регу-
лятором» (R) та «Об'єктом» (S), на який діють 
«Зовнішні збурення» (D).

Закон необхідної різноманітності матема-
тично стверджує, що для підтримки вихідних 
показників системи у заданих межах, різнома-
нітність регулятора повинна бути не меншою 
за різноманітність збурень, які він має ней-
тралізувати. У термінах теорії інформації це 
виражається через ентропію:

H(E) ≥ H(D) + H(E │R) – H(R),           (1)
де: H(E) – ентропія результатів (вихідних 

станів системи); H(D) – ентропія зовнішніх збу-
рень (складність середовища); H(R) – ентро-
пія (різноманітність) регулятора; H(E|R) – 
умовна ентропія (невизначеність регулятора).

Оптимальне управління передбачає праг-
неня мінімізувати небажані стани системи  
(H(E) → 0), закон спрощується до фундамен-
тального принципу: тільки різноманітність 
може поглинути різноманітність.

У контексті формування бізнес-структур 
цей закон трансформується у вимогу відпо-
відності «управлінського потенціалу» ринко-
вій (соціальній, політичній тощо) складності. 
Якщо середовище генерує N варіантів кри-
тичних ситуацій (зміна курсу валют, поява 
конкурента, логістичний збій, політичні кризи, 
військові конфлікти), а бізнес-структура має 
лише M варіантів реакції, причому M < N, 
то система стає некерованою щодо (N – M)  
чинників.

Для вирівнювання цього балансу сучасна 
бізнес-архітектура може використовувати два 
типи важелів:

–	 Підсилювачі різноманітності (Variety 
Amplifiers): технологічні (використання алго-
ритмів ШІ для нарощування H(R)); організа-
ційні (делегування повноважень на місця, 
що дозволяє локальним підрозділам генеру-
вати власні реакції без очікування сигналу від  
центру) [9];

–	 Фільтри різноманітності (Variety 
Reducers): стратегічні (зниження зовнішнього 
впливу (зменшення H(D)); процесні (стан-
дартизація операцій, що відсікає несуттєві 
впливи середовища).
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Таким чином, формування адаптивної 
бізнес-структури є процесом безперервного 
«інжинірингу різноманітності». Якщо раніше 
успіх фірми залежав від стабільності її струк-
тури, то сьогодні він залежить від динаміч-
ної складності її регулятивних механізмів, які 
дозволяють підтримувати гомеостаз (стійкість 
внутрішніх показників) попри зовнішній хаос.

При цьому у класичній кібернетиці про-
блема обмеженої раціональності керівника 
вирішується через концепцію «підсилюва-
чів потужності інтелекту». Так, у дослідженні 
[14] В. Ешбі наголошує, що оскільки людина 
має обмежену швидкість обробки інформа-
ції, вона потребує зовнішніх механізмів для 
розширення власної «необхідної різноманіт-
ності».

У сучасних бізнес-системах роль таких 
підсилювачів відіграють технології штучного 
інтелекту (AI) та Big Data. При цьому в дослі-
дженні [15] розглядаються питання управ-
ління різноманітностю для Big Data та наголо-
шується, що у питаннях, спочатку пов'язаних 
з великими даними (обсяг, швидкість та різ-
номанітність), аспект різноманітності най-
менше враховується стандартними архітек-
турами аналітики. У такій ситуації семантичні 
метадані можуть допомогти описувати  
та керувати різноманітністю за структурою, 
походженням, видимістю та дозволеним вико-
ристанням. 

У статті [16] продемонстровано взаємо-
зв'язок між гіпотезою Л. Флоріді про фунда-
ментальний компроміс між визначеністю та 
обсягом інформації у системах штучного інте-
лекту [17] та встановленим В. Ешбі законом 
необхідної різноманітності. Хоча обидва прин-
ципи описують фундаментальні обмеження у 
складних системах проведений в [16] аналіз 
виявляє критичні відмінності в їхніх теоре-
тичних засадах та філософських наслідках. 
Зокрема, стверджується, що обґрунтування 
концепції Л. Флоріді теорією інформації 
К. Шеннона та теорією складністю А. Колмо-
горова, хоча й математично елегантне, але 
являє собою значне філософське обмеження, 
яке абстрагується від контекстуальних, звич-
них та експформаційних вимірів. необхід-
них для передачі значення. У цьому випадку 
слід відзначити, що реляційна та адаптивна 
структура Ешбі пропонує розуміння, яке фор-
малізація Флоріді не може охопити. А саме, 
встановлення факту необхідності більш 
нюансованого розуміння інформації, яке вра-
ховує семантичне розмаїття, а не просто син-
таксичну складність.

Згідно з концепцією С. Біра [18] життєздатна 
організація повинна мати сенсорні канали, 
здатні фільтрувати величезні обсяги даних, 
перетворюючи їх на релевантну інформацію 
для прийняття рішень. У цифрову епоху цей 
процес автоматизується за допомогою алго-
ритмів машинного навчання.

Так, застосування AI дозволяє радикально 
змінити математичне співвідношення між різ-
номанітністю середовища H(D) та регулятора 
H(R). У цьому контексті дослідження Е. Брі-
ньолфссон та Е. Макафі [9] підтверджують 
факт того, що цифрові системи дозволяють 
масштабувати управлінські рішення без про-
порційного збільшення штату, що фактично 
є реалізацією «масштабованої різноманіт-
ності».

При цьому механізм підсилення працює за 
наступною схемою:

–	 обробка багатовимірності (алгоритми 
Big Data здатні одночасно аналізувати тисячі 
змінних (соціальні мережі, логістичні ланцюги, 
коливання валют та ін.), що відповідає висо-
кій ентропії сучасного ринкового середовища;

–	 генерація предиктивних сценаріїв  
(AI створює «цифрові двійники» (Digital Twins) 
бізнес-процесів, що дозволяє менеджменту 
тестувати варіанти реакцій ще до виникнення 
кризи).

Такий підхід узгоджується з теорією 
Н. Вінера [19], за якою управління базується 
на передбаченні майбутнього стану системи.

Сучасні бізнес-моделі, такі як екосистеми 
та платформи, реалізують закон В. Ешбі 
через розподіл управлінської складності. 
Так, у роботі [20] продемонстровано, як плат-
форми (наприклад, Uber чи Amazon) переда-
ють функцію операційного управління алго-
ритмам та самим учасникам системи, що 
дозволяє центральному апарату зберігати 
контроль, попри експоненціальне зростання 
кількості транзакцій та учасників.

Отримані результати узгоджуються з 
моделлю інформаційних динамічних спро-
можностей (DITC), яка демонструє, що циф-
рові технології, зокрема AI та Big Data, дозво-
ляють реалізувати умови закону достатньої 
різноманітності для оперативно реагування 
на невизначені стани зовнішнього середо-
вища [20]. 

Таким чином, цифрова трансформація біз-
нес-структур – це не просто автоматизація 
функцій, а стратегічне нарощування алгорит-
мічної різноманітності, яка дозволяє фірмі 
залишатися адекватною (requisite) складним 
викликам глобального середовища.
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Висновки. Проведене дослідження під-
тверджує, що закон необхідної різноманітності 
В. Ешбі є фундаментальним інструментом 
для проектування сучасних бізнес-структур. 
У ході роботи було встановлено, що тради-
ційні статичні моделі управління часто про-
грають у конкурентній боротьбі через «розрив 
складності» – ситуацію, коли ентропія зовніш-
нього середовища перевищує регуляторний 
потенціал фірми. Доведено, що стабільність 
підприємства у XXI столітті досягається не 
через жорсткість структури, а через її здат-
ність динамічно нарощувати різноманітність 
відповідей на зовнішні виклики.

Для імплементації принципу Ешбі в діяль-
ність сучасних підприємств менеджменту 
рекомендовано:

–	 впроваджувати механізми «алгорит-
мічного підсилення» (використовувати сис-
теми предиктивної аналітики та ШІ для моні-
торингу слабких сигналів середовища), що 
дозволяє розширити горизонт передбачення, 
фактично збільшуючи «різноманітність регу-
лятора» без фізичного розширення штату;

–	 децентралізувати прийняття рішень 
(принцип субсидіарності) (згідно з кіберне-

тичним підходом С. Біра, кожен підрозділ має 
володіти власною «необхідною різноманіт-
ністю» для вирішення локальних проблем), 
що передбачає зменшення навантаження на 
центральний канал управління та запобігає 
інформаційному колапсу;

–	 використовувати стратегію «фільтра-
ції складності», коли замість спроб контр-
олювати всі аспекти ринкового середовища, 
бізнесу слід фокусуватися на створенні еко-
системних зв’язків, де частина ризиків (склад-
ності) делегується партнерам або платфор-
меним алгоритмам.

Подальшого вивчення потребує питання 
кількісного вимірювання «корисної різнома-
нітності» бізнес-процесів. Перспективним є 
розробка математичних моделей, що дозво-
ляють оцінити поріг ентропії, за яким циф-
рова трансформація перестає бути ефек-
тивною та починає створювати надлишкову 
складність (технологічний шум), що супер-
ечить принципу ощадливості в кібернетиці. 
Також актуальним залишається дослідження 
етичних аспектів передачі регуляторних 
функцій алгоритмам у контексті закону  
В. Ешбі.
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