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АНОТАЦІЯ
У статті узагальнено підходи до визначення організаційної 

стійкості функціонування підприємства: процесний, на основі 
забезпечення стійкості організаційної культури, через забез-
печення стійкої комунікативної взаємодії між стейкхолдерами 
підприємства та комплексний. Проаналізовано сутність кожно-
го підходу, обґрунтовано їх переваги та недоліки. Розроблено 
авторське визначення організаційної стійкості функціонування 
підприємства.

Ключові слова: організаційна стійкість підприємства, під-
хід до визначення, організаційна структура, організаційна куль-
тура, стейкхолдери підприємства, комунікативна взаємодія.

АННОТАЦИЯ
В статье обобщены подходы к определению органи-

зационной устойчивости функционирования предприятия: 
процессный, на основе обеспечения устойчивости органи-
зационной культуры, путем обеспечения устойчивой комму-
никативного взаимодействия между стейкхолдерами пред-
приятия и комплексный. Проанализирована сущность каждого 
подхода, обоснованы их преимущества и недостатки. Разрабо-
тано авторское определение организационной устойчивости 
функционирования предприятия.

Ключевые слова: организационная устойчивость пред-
приятия, подход к определению, организационная структура, 
организационная культура, стейкхолдеры предприятия, ком-
муникативное взаимодействие.

ANNOTATION
The article generalizes approaches to the identification of or-

ganizational sustainability of the enterprise:the process, based on 
ensuring the sustainability of organizational culture, by providing 
sustainable communicative interaction between stakeholders of 
the enterprise and the comprehensive approach. The essence of 
each approachhas been analyzed,them advantages and disad-
vantageshave been substantiated. The author’s definition of the 
organizational sustainability of the enterprise has been developed.

Keywords: organizational sustainability of the enterprise, the 
approach to the identification, organizational structure, organiza-
tional culture, enterprise stakeholders, communicative interaction.

Постановка проблеми. Підприємство в сучас-
них умовах доцільно розглядати як відкриту 
соціально-економічну систему. Поняття системи 
акцентує увагу на взаємодії та взаємозв’язку її 
елементів, що розкриває сутність системи.

Нестійкість підприємства досить часто 
пов’язують з його кризовим станом. Вагомою 
причиною такого стану є внутрішні проблеми, 
які виникають через нестачу взаємодії, скоор-
динованості та стійкої комунікації між різними 
елементами підприємства як економічної сис-
теми. Організаційна стійкість забезпечує подо-
лання проблемних, кризових ситуацій задля 
досягнення цілей підприємства та ефективності 
його функціонування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний інтерес серед науковців та практи-
ків викликає проблема забезпечення організа-
ційної стійкості функціонування підприємств. 
Питання визначення сутності організацій-
ної стійкості підприємства досліджено в пра-
цях як зарубіжних, так і вітчизняних нау-
ковців: В.  Врума [1], Р.Дж.  Еклса, І.  Іоанну, 
В.Дж. Серафіма [2], С.Р. Кові [3], А.Дж. Куте-
ней, Ф. Таларі, Н. Бару [4], А. Сена [5], Ф. Тей-
лора [6], І.В. Гонтаревої [7], А.Н. Колосова [8], 
Л.О. Птащенко [9], З.І. Шевченко [11] та ін.

Однак на сьогодні питання визначення орга-
нізаційної стійкості підприємства в науковій 
літературі має певні протиріччя та залишається 
відкритим.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Дослідження та ана-
ліз наукових робіт та практики менеджменту 
показує, що на сьогодні існує декілька під-
ходів до визначення сутності організаційної 
стійкості, проте кожен із них розглядає лише 
певну її характеристику або складову. Науковці 
та практики приділяють особливу увагу виді-
ленню пріоритетних напрямів для забезпечення 
організаційної стійкості, не враховуючи при 
цьому необхідності комплексного та обґрунто-
ваного підходу до вирішення цього питання. 

Крім того, досі залишається відсутнім загаль-
ноприйняте визначення поняття організаційної 
стійкості як складової загальної стійкості функ-
ціонування підприємства, що потребує систем-
них досліджень для формування комплексного 
підходу до її визначення та забезпечення.

Мета статті полягає в аналізі та узагаль-
ненні підходів до розуміння сутності організа-
ційної стійкості та розробці авторського визна-
чення організаційної стійкості функціонування 
підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У ході досліджень автором виділено чотири під-
ходи до визначення організаційної стійкості, 
що узагальнено у табл. 1.

Для обґрунтування авторського наукового 
бачення сутності організаційної стійкості необ-
хідно провести детальний аналіз кожного з них.

Процесний підхід до визначення організа-
ційної стійкості має різні способи застосування 
в теорії та практиці менеджменту. Так, у своїй ЕК
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роботі Ф. Тейлор розглядає організаційну стій-
кість як спосіб досягнення цілей підприємства 
та впливу на ефективність його функціонування 
через створення та управління структурою під-
приємства [6]. Таким чином, організаційна стій-
кість підприємства забезпечується через поділ 
праці та управління кожною трудовою опера-
цією (певне трудове завдання ділиться на окремі 
операції (завдання, етапи), і кожен робітник спе-
ціалізується на виконанні однієї з них).

Ефективність системи організації праці від-
повідно до процесного підходу забезпечується 
структурою, яка впорядковує елементи сис-
теми, розподіляє права і відповідальність між 
підрозділами, координує їх діяльність, встанов-
лює чіткі взаємозв’язки тощо [19, с. 73–74]

Однією з головних проблем наукового управ-
ління є акцентування уваги на діяльності та 
спеціалізації керівника, а не на побудові ціліс-
ної організації та принципів її функціонування. 
Це стало передумовою формування А. Файо-
лем [13] структурних принципів, які забезпе-
чують основні напрями для створення системи 
взаємопов’язаних організаційних функцій, 
прав та відповідальностей. Таким чином, досяг-
нення цілей підприємства є можливим при 
наявності організаційної стійкості системи та 
її елементів, яка, своєю чергою, розглядається 
лише з технологічної сторони, тобто як фактор 
виробництва, не враховуючи соціальну значу-
щість ролі індивіда.

Із розвитком процесного підходу Л. Урвик 
[12] визначає необхідність відповідності людей 
структурі організації, яка є первинною, а 
пошук працівників повинен відповідати її 
потребам. Поняття організаційної стійкості роз-

кривається в процесі створення та забезпечення 
діяльності структури підприємства з недооцін-
кою ролі комунікації між його складовими еле-
ментами (підрозділами, цехами, дільницями, 
індивідами).

М. Вебер [11] на відміну від своїх попере-
дників акцентував увагу не на необхідності про-
дуктивної роботи кожного окремого робітника, 
дільниці цеху чи підрозділу підприємства, а на 
злагодженості та продуктивності роботи всього 
підприємства. Організаційна стійкість розгля-
далась ученим лише з позиції забезпечення 
ефективності функціонування через рішення 
вищого керівництва, при цьому не приділяючи 
важливої ролі особистості в бюрократичній сис-
темі підприємства.

Таким чином, класики менеджменту 
А. Файоль [13], Ф. Тейлор [6], Л. Урвик [12] та 
М. Вебер [11] приділяли увагу організаційній 
стійкості лише в контексті забезпечення ефек-
тивності управління підприємством, звертаючи 
особливу увагу на процес організації та коорди-
нації діяльності структури управління підпри-
ємством.

У сучасній економічній науці та практиці 
процесний підхід здобув свого подальшого роз-
витку та застосування. Зокрема Т.Ю. Іванова 
та В.І. Приходько [20, с. 97] до нього відносять, 
по-перше, методику «точно в термін» (just in 
time), по-друге, концепцію «загального управ-
ління якістю» (total quality management), а 
також інші інструменти менеджменту.

На сьогодні логістична концепція «точно в 
термін» (JIT) є однією з найбільш відомих у 
світі систем організації матеріальних потоків на 
машинобудівних підприємствах, яка успішно 

Таблиця 1
Підходи до визначення організаційної стійкості підприємства

№ Назва підходу Сутність підходу Теорії Автори

1.

Процесний підхід 
до забезпечення 
організаційної 
стійкості 
функціонування 
підприємства

досягнення 
організаційної 
стійкості через 
ефективне виконання 
функцій управління 
підприємством 

теорія організації, 
теорія управління, 
система «точно в 
строк»

А.Дж. Кутеней, Ф. Таларі, 
Н. Бару [4], М. Вебер [11], Бо 
Хоу, C. Боцарт, Сяоюн Ван, 
Ф. Тейлор [6], Л. Урвик [12], 
А. Файоль [13], Р. Хендфілд, 
Хін Кай Чан

2.

Підхід на основі 
забезпечення 
стійкості 
організаційної 
культури

підтримка 
сприятливого 
клімату в середовищі 
підприємства 
та створення 
необхідних умов для 
його ефективного 
функціонування

теорія організації, 
поведінкова теорія, 
інформаційна теорія

Р. Вайснент, Е. Гріффітс [14], 
Д. Губерман Арнольд, 
Л. Ебет, Р.Дж. Еклс, 
І. Іоанну, В.Дж. Серафім [3], 
А. Колдхен, M.K. Лінненлюек 
[14], Р. Маккей

3.

Підхід через 
забезпечення стійкої 
комунікативної 
взаємодії між 
стейкхолдерами 
підприємства

задоволення 
потреб різних груп 
стейкхолдерів через 
урахування їх 
економічних інтересів 
та залучення до 
колективного 
прийняття рішень

теорія економічного 
добробуту, теорія 
стейкхолдерів, теорія 
Х-ефективності, 
тектологія, 
поведінкова теорія, 
інформаційна теорія, 
теорія ігор

А.А. Богданов, В. Врум [1], 
І.В. Гонтарева [7], T. Диллік 
[15], Ф. Йеттон, С.Р. Кові [3], 
А.Н. Колосов [8], Р. Лозано, 
Л.О. Птащенко [9], Р. Франц 
[16],Е. Фрімена [17], 
K. Хокертс [15], А. Яго

4. Комплексний підхід

забезпечення 
організаційної 
стійкості через 
культуру, структуру 
та ресурси

теорія управління, 
теорія організації, 
поведінкова 
економіка

І.М. Жигунов, А.Н. Чапліна 
[18]
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використовується в Японії, США та Європі. 
Свого розвитку та популярності вона здобула 
завдяки компанії Toyota Motor Corporation [21], 
яка вдало реалізувала систему Kanbanу вироб-
ничому процесі.

Для системи JIT важливе значення має залу-
чення співробітників різних рівнів до реалізації 
та розвитку цілей підприємства. Комунікація, 
тренінги та підвищення ролі працівника впли-
ває на поведінку персоналу та його зацікавле-
ність у кінцевому результаті [4]. Цей елемент 
JIT визначає сутність та вагомість організацій-
ної стійкості підприємства та її значимість для 
підвищення продуктивності праці.

У контексті процесного підходу А.Н. Коло-
сов визначає, що «під організаційною стійкістю 
діяльності підприємства слід розуміти його 
здатність до коригування або зміни організа-
ційних станів, які забезпечують його функціо-
нування» [8, с. 408]. Вона забезпечується через 
адаптивні можливості організації, за рахунок 
залучення додаткових ресурсів, своєчасною 
реакцією керівництва та здійснення профілак-
тичних заходів [8, с. 408–410]. Проте організа-
ційна стійкість підприємства є не лише здат-
ністю переходу до нового стану рівноваги у 
точці біфуркації через адаптацію до умов серед-
овища підприємства завдяки його ресурсам. 
Організаційна стійкість забезпечує наявність 
необхідних ресурсів, їх оптимальний розподіл 
та взаємодію стейкхолдерів, що сприяє досяг-
ненню підприємством рівноважного стану

З.І. Шевченко та О.І. Седікова [10] визна-
чають пріоритетність логістичного (процесного) 
підходу до забезпечення організаційної стій-
кості, характеризуючи її наявністю регламентів 
і стратегічних планів у діяльності підприємства 
і постійним контролем їх виконання, а також 
розробкою конкретного плану дій на певний 
термін для запобігання кризовим ситуаціям. 
Організаційна стійкість, на думку авторів, 
означає, що підприємство шляхом часткових 
структурних зміна бо без них здатне витримати 
будь-які дії, не припиняючи функціонування і 
задовольняючи потреби населення. Це можливе 
за рахунок ефективної стратегії управління та 
її виконання через удосконалення технології 
управління та структури управління підприєм-
ством [10]. Однак при цьому не враховується 
вагомість інтересів осіб, які беруть безпосе-
редню участь у виробничому процесі, їх потреб, 
вимог та очікуваних результатів.

Таким чином, відповідно до проведеного ана-
лізу процесного підходу до забезпечення орга-
нізаційної стійкості функціонування підприєм-
ства, було виявлено, що основна увага при його 
використанні приділяється створенню ефектив-
ної організаційної структури, оптимальному 
розподілу ресурсів, створенню злагодженого 
механізму поставок ресурсів та безпосередньо 
організації виробничого процесу. Проте орга-
нізаційна стійкість підприємства є можливою 
лише за умови існування стійкої взаємодії та 

взаємозв’язку між структурними складовими 
підприємства, чого не враховує розглянутий 
підхід. Для організаційної стійкості недостат-
ньо розглядати лише вхідні та вихідні параме-
три, більш важливими є елементи системи, які 
забезпечують використання та отримання цих 
параметрів.

Тому розвитку здобув підхід до організацій-
ної стійкості на основі забезпечення стійкості 
організаційної культури. Організаційна куль-
тура як сукупність правил поведінки на під-
приємстві та принципів роботи його персоналу 
створює ділову репутацію підприємства та впли-
ває не тільки на його внутрішнє середовище, а 
й забезпечує взаємодію із зовнішнім середови-
щем. В економічній літературі досить пошире-
ним є підхід до поняття організаційної стійкості 
на основі стійкості організаційної культури. Це 
пов’язане з тим, що успішні підприємства, які 
досягли стійкого розвитку, показують високий 
рівень організаційної культури при задоволенні 
потреб та досягненні добробуту всіх груп заці-
кавлених сторін підприємства.

Погоджуючись із синтезом чотирьох загаль-
них характеристик поняття організаційної 
культури М. Вілсона [22], необхідно відзначити, 
що: по-перше, організаційна культура склада-
ється із загальних припущень, цінностей і спо-
собів поведінки; по-друге, лише деякі аспекти 
культури можна спостерігати або точно сфор-
мулювати членами групи; по-третє, нові члени 
організації адаптують свою культуру як спосіб 
правильного мислення, відчуття і своєї пове-
дінки; по-четверте, оскільки нові члени асимі-
люються з культурою, яка вже існує, органі-
заційна культура дуже повільно зазнає змін і 
зберігається протягом тривалого часу при умові 
відсутності організаційних реформ на підпри-
ємстві.

Так, А. Сен [5] називає етичні принципи, 
норми та цілі «киснем» для підприємства. Вони 
дають змогу підтримувати сприятливий клімат 
у середовищі підприємства, на фоні якого ство-
рено відповідні умови для його господарської 
діяльності та забезпечується суб’єктивний та 
суспільний добробут.

На думку M.K. Лінненлюека та Е. Гріф-
фітса [14], концепція організаційної культури 
стала розвиватись на базі вивчення стійкості, 
оскільки вона забезпечує доступ до процесу 
управління людськими ресурсами та організа-
ційною поведінкою для підтримки загальної 
стійкості підприємства. Автори визначають, 
що організаційна культура є основою для стій-
кості функціонування підприємства та збере-
ження стійкості при здійсненні змін та різ-
ного роду реформацій. Однак організаційна 
стійкість забезпечує не лише адаптивну реак-
цію на збурення середовища, вона підтримує 
ефективне функціонування підприємства на 
основі комунікативної взаємодії стейкхолде-
рів підприємства та задоволення їх інтересів, 
що дає змогу підвищити продуктивність праці 
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та забезпечити стійкість підприємства у довго-
строковій перспективі.

Р.Дж. Еклс, I. Іоанну та Дж. Серафім [2] 
указують на необхідність залучення стейкхол-
дерів підприємства в процес прийняття рішень, 
розвиток та навчання персоналу, необхідність 
інвестицій у підвищення якості праці, проте не 
враховують необхідність збалансованості еконо-
мічних інтересів стейкхолдерів, що є одним із 
ключових аспектів організаційної стійкості.

Таким чином, розглянутий підхід акцентує 
увагу на організаційній культурі, яка є основою 
для забезпечення організаційної стійкості під-
приємства. Проте стійкість організаційної куль-
тури пов’язана з такою загальною властивістю 
культури, як традиційність норм та інститутів, 
встановлення яких потребує тривалих зусиль 
від управлінців, персоналу та власників під-
приємства. Тобто організаційна стійкість через 
забезпечення стійкої взаємодії між групами 
зацікавлених осіб та колективного прийняття 
рішень при узгодженні інтересів кожного з 
учасників створює базу для формування та під-
тримки стійкої організаційної культури.

Підхід до визначення організаційної стій-
кості через забезпечення стійкої комунікатив-
ної взаємодії між стейкхолдерами підприєм-
ства в сучасних умовах набуває свого розвитку. 
Наведений Р. Францом [16] аналіз більш ніж 
100 емпіричних досліджень у рамках теорії 
Х-ефективності в різних галузях економіки різ-
них країн доводить, що людська поведінка не 
(завжди) цілком раціональна. Це впливає на 
процес прийняття рішень та результат реаліза-
ції цих рішень. 

На відміну від представників попередньо 
розглянутих підходів, які ставлять під сумнів 
або не визначають корисність колективного 
прийняття рішень в якості каузальної вели-
чини, В. Врум [1] визначав ключовим моментом 
умови, за яких участь у прийнятті рішень дає 
позитивні результати або не дає результатів, 
або веде до їх зниження.

Відповідно до моделі В. Врума, Ф. Йеттона 
та А. Яго [1], організаційна стійкість полягає в 
забезпеченні якості та відповідного способу при-
йняття рішення під дією ситуаційних факторів 
на цей процес. Реалізація рішень залежить від 
розуміння і підтримки їх учасниками, тому для 
забезпечення організаційної стійкості необхідно 
враховувати також можливість виникнення 
конфліктів усередині групи та збільшення 
витрат часу на прийняття рішення зі зростан-
ням кількості учасників для його обговорення.

На основі проаналізованих досліджень та 
засад теорії стейкхолдерів Е. Фрімена [17] в 
сучасній економічній думці свого розвитку здо-
був підхід до визначення організаційної стій-
кості як здатності задовольняти потреби та 
інтереси стейкхолдерів підприємства, орієнто-
вану на довгострокову перспективу.

Зокрема, для Т. Диллік і K. Хокертс [15] кор-
поративна стійкість є задоволенням потреб пря-

мих і непрямих стейкхолдерів, таких як акці-
онери, співробітники, клієнти, групи впливу, 
суспільство, без шкоди для потреб стейкхолде-
рів у майбутньому та можливості врахування 
інтересів майбутніх поколінь [15, с. 130].

Розбіжність в інтересах певних груп зацікав-
лених осіб досить часто призводить до виник-
нення конфліктів. Л.О. Птащенко, досліджу-
ючи корпоративне стратегічне управління, 
зазначає, що економічні інтереси знаходяться в 
прямій залежності від внеску або мети учасника 
корпоративних відносин» [9, с. 112]. У  своїй 
роботі автор приділяє основну увагу зовнішнім 
зацікавленим особам (кредиторам, постачаль-
никам, споживачам, суспільству, органам дер-
жавного управління тощо) та їх інтересам для 
досягнення стратегічних цілей корпорації. Для 
організаційно-правової форми корпорації це є 
характерною ознакою. Тим не менш, ефектив-
ність функціонування будь-якого підприємства 
ґрунтується на ефективності співробітників та 
їх взаємодії.

С.Р. Кові [3] причиною більшості комуніка-
тивних проблем називав проблеми сприйняття 
та довіри. Способом вирішення цих проблем 
учений визначав використання принцип-цен-
тричного управління, основою якого є люди 
та взаємовідносини між ними [3, с. 111–121]. 
Принцип-центричне керівництво здійсню-
ється зсередини назовні на чотирьох рівнях: 
1) особистому; 2) міжособистісному; 3) управ-
лінському та 4) організаційному [3, с. 25], на 
кожному з яких повинні забезпечуватись, від-
повідно, принципи надійності, довіри, дієздат-
ності та налаштування [3, с. 193–200].

У рамках підходу організаційна стійкість 
забезпечується через задоволення економічних 
інтересів та потреб різних груп стейкхолдерів. 
Проте орієнтація на зовнішніх стейкхолдерів не 
враховує важливість організації злагодженого 
внутрішнього механізму процесу виробництва.

Комплексний підхід застосували 
А.Н.  Чапліна, І.М. Жигунов [18], які пропо-
нують розуміти під організаційною стійкістю 
підприємства сфери послуг сукупність стійких 
зв’язків, що описують діалектику відносин вну-
трішнього середовища підприємства і зовніш-
нього середовища прямого впливу, які зумов-
люють спрямований розвиток один одного через 
зміну системи управління (механізмів, проце-
сів, структури) відповідно до проходження під-
приємством стадій свого розвитку. Виходячи з 
цього, складовими елементами внутрішнього 
середовища, які входять до моделі структури 
організаційної стійкості підприємства, на 
думку авторів, є структура, культура і ресурси. 
Оптимізація структури внутрішнього середо-
вища підприємства до трьох елементів збільшує 
навантаження на зміст зазначених складових 
та при цьому не враховує взаємозв’язок між 
визначеними складовими.

Відповідно до досліджень І.В. Гонтаревої, для 
забезпечення організаційної стійкості та ефек-
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тивності необхідно враховувати інтереси різних 
груп стейкхолдерів, які не є антагоністичними, 
так як усі групи так чи інакше сприяють систем-
ній ефективності господарської діяльності під-
приємства [7]. Досягнення цілей та отримання 
максимально можливих результатів діяльності 
підприємства взаємовигідно кожній групі вну-
трішніх стейкхолдерів – власникам, менедже-
рам, виконавцям, оскільки від цього залежить 
їх особиста вигода. Отже, організаційна стій-
кість поєднує наявні ресурси, їх власників та 
користувачів, управління процесом прийняття 
рішень та реалізацією цих рішень у виробни-
цтві, а також задоволення інтересів домінуючих 
груп стейкхолдерів підприємства.

Дослідження підходів до визначення поняття 
«організаційна стійкість підприємства», а 
також розгляд її компонентів, дали змогу 
сформувати авторську позицію щодо визна-
чення поняття «організаційна стійкість під-
приємства». Під організаційною стійкістю слід 
розуміти здатність підприємства задовольняти 
домінуючі потреби стейкхолдерів результатами 
спільної діяльності за рахунок максимально 
ефективного використання всіх видів ресурсів, 
колективного прийняття рішень, забезпечення 
стійкої комунікативної взаємодії між елемен-
тами структури підприємства та раціональний 
розподіл і використання фінансових резуль-
татів діяльності. На відміну від розглянутих 

визначень ураховано, що для організаційної 
стійкості необхідно процес управління підпри-
ємством розглядати не лише з позиції ефектив-
ного виконання його функцій, а й орієнтацію 
в їх здійсненні на забезпечення взаємодії між 
стейкхолдерами підприємства через врахування 
їх економічних інтересів, залучення до колек-
тивного прийняття рішень, мотивацію ефек-
тивної реалізації виконавцями рішень, своєчас-
ність вирішення проблемних ситуацій, а також 
задоволення очікуваних результатів та потреб 
стейкхолдерів (рис. 1).

Висновки. Таким чином, обґрунтована та 
відображена на рис. 1 сутність поняття орга-
нізаційної стійкості підприємства акумулює 
основні досягнення проаналізованих чотирьох 
підходів до її визначення та враховує її осно-
вні елементи: ресурси (матеріальні, немате-
ріальні, трудові, фінансові та інформаційні), 
процеси (управління, виробництво, реалізація 
продукції), учасників (внутрішні та зовнішні 
стейкхолдери) та фінансові результати (доход). 
Постачальниками ресурсів підприємства є його 
стейкхолдери, результатом розподілу та вико-
ристання яких повинно бути задоволення їх 
економічних інтересів. Це є можливим при 
колективному прийнятті рішень та співучасті 
в управлінні підприємством внутрішніх стейк-
холдерів, які безпосередньо задіяні та можуть 
впливати на процес виробництва.
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складаються з 
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Рис. 1. Визначення поняття організаційної стійкості підприємства
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Відповідно до цього, перспективою подаль-
ших досліджень є використання на практиці 
запропонованого визначення організаційної 
стійкості через розробку методичного підходу 
до її оцінки та формування механізму забезпе-
чення організаційної стійкості функціонування 
підприємства.
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