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процесс должен иметь системный характер с использованием различных методов адаптации, 
разнообразных компенсаторов. Этот процесс касается прежде всего внутренних элементов системы 
управления туристским предприятием – структуры управления, объектов и процессов управления, методов 
управления составляющих весь механизм управления. 

Выводы. 
Адаптация организационно-экономического механизма управления туристскими предприятиями в 

период экономического кризиса как предмет исследования в работе рассмотрен от анализа развития 
научной мысли о содержании механизма управления, его составных элементов и их взаимодействия до 
анализа факторов, влияющих на адаптационные изменения системы управления при кризисных 
проявлениях. 

На основе теории развития систем управления И. Ансоффа, Г. Файоля сформулирована технология и 
последовательность адаптационных преобразований системы управления туристскими предприятиями при 
кризисных проявлениях. Адаптация управления туристским предприятием обоснована в четыре этапа 
изменений организационно-экономического механизма, базирующихся на различных технологиях 
менеджмента. 

Адаптационные преобразования механизма управления как системы взаимосвязанных методов и 
рычагов воздействия на объекты управления обоснованы в форме совершенствования ряда традиционных 
методов (на примерах цен на туристские услуги, рентных платежей за природные ресурсы, налоговых 
рычагов и др.) и инновационных методов в управлении туристскими процессами (на примерах 
диверсификации производства туристских услуг, аутсорсинга и др.). Получен вывод о необходимости 
адаптационных изменений во всех структурных элементах организационно-экономического механизма. 

 Совокупность полученных результатов подтвердила необходимость рассмотрения адаптации 
организационно-хозяйственного механизма управления туристскими предприятиями в период кризисных 
проявлений к изменениям внешних факторов окружающей среды туристского комплекса. 
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Згідно тлумачному словнику С. І. Ожегова, поняття адаптація трактується як «пристосування організму 

до мінливих зовнішніх умов» [1]. З розвитком теорії систем її основні постулати було спрямовано на 
більшість неоднорідних матеріальних об’єктів реальності, тому адаптація почала розглядатись як «процес 
пристосування системи до умов зовнішнього та внутрішнього середовища, іноді як результат такого 
процесу» [2]. В дослідженнях присвячених системним аспектам діяльності підприємства, адаптація 
розглядається науковцями в ракурсі системного підходу, тому відповідає визначенню процесів 
пристосування: «економічної системи та її окремих суб`єктів, працівників до умов зовнішнього 
середовища, що змінюється, виробництва, праці, обміну, життєвих потреб населення» [3], «системи до 
реальних умов» [4], «системи та її окремих елементів до мінливих умов життєдіяльності» [5].  

Підприємства, так і економіку в цілому розглядають як адаптивні системи. Ці системи поділяють на 
самонастроювальні та самоорганізуючі. Самонастроювальні системи відповідно до змін зовнішнього 
середовища змінюють спосіб функціонування (підприємство розширює випуск продукції слідом за 
збільшенням попиту), самоорганізуючі – змінюють структуру, організацію системи (на підприємстві 
створено відділ стандартизації у зв’язку із зростанням вимог до якості виробу) [6]. Таким чином, можна 
стверджувати, що адаптивні процеси є спонтанними процесами організаційних змін, що виникли як реакція 
на постійні впливи зовні або на незадовільні виробничо-господарчі показники діяльності підприємства та 
обумовлені низкою послідовних заходів, які здійснюються у ході тривалого періоду часу і впливають на 
традиційні критерії, структуру влади та компетентність менеджерів.  
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Залежно від об’єкта змін можна виділити структурну та функціональну адаптацію. Структурна 
адаптація визначається процесами організаційних змін у структурі підприємства (реструктуризації, 
реорганізації та ін. [6]). Це можливо лише у випадку, якщо всі структури підприємства спроможні в будь-
який момент часу з мінімальними втратами для ефективності підприємства в поточний момент почати 
процес реструктуризації (локальний або глобальний) за критерієм одержання максимального ефекту від 
виробничо-господарської та фінансової діяльності у довгостроковій перспективі. 

Адаптивність організаційної структури управління полягає в організаційній підтримці поведінки 
підприємства в умовах, обумовлених зовнішнім середовищем і стилем керівництва [7, с. 523] й 
визначається системними властивостями структуроутворюючих елементів: 

конструктивними (архітектурними) особливостями, що відбивають її устрій – кількість ієрархічних 
рівнів, склад структурних підрозділів, їх підпорядкованість; 

функціональними особливостями, що визначають її здатність забезпечувати досягнення поставлених 
цілей – норма керованості, ступінь об'єктивної спрямованості, ступінь цільової спрямованості, ступінь 
однорідності розв'язуваних завдань, повнота розв'язуваних завдань в одному підрозділі, трудомісткість 
рішення завдань управління; 

здатностями до розвитку, параметрами яких є ступінь адекватності, надійності й ступінь відновлення.  
Функціональна адаптація забезпечується змінами, що відбуваються в функціях підприємства – 

реінжиніринг, стратегічне перепроектування, реконструювання компетенцій, диверсифікація діяльності. І. 
Ансофф [8] адаптивність підприємства визначав „здатностями, можливостями й мотивацією для того, щоб 
мислити й діяти стратегічно”. Адаптивність та стратегічна гнучкість, як вважав І. Ансофф, досягаються: 
диверсифікованістю діяльності, потреб і технологій, що задовольняються – „щоб несподівана зміна в одній 
стратегічній області бізнесу не призвела до серйозних руйнівних наслідків в інших” і створенням у 
ресурсному портфелі компанії певного запасу стратегічного потенціалу – „ресурсів і можливостей, які 
використовуються в різних стратегічних областях бізнесу”. 

Управління процесами адаптації можуть носити поточний і стратегічний характер, бути процесами 
інноваційного розвитку або процесами пристосування, виживання підприємства [6]. Доказом тому є 
існуюча концепція Раймонда Е. Майлса, Гранта Майлса, Чарльза К. Сноу [9, с. 101] «організаційних 
процесів», в якій автори визначають три групи організаційних процесів: операційні, що підвищують 
продуктивність; інвестиційні, що поповнюють поточні активи та надають нові ресурси для підйому 
економічної активності або різностороннього розвитку; адаптаційні – процеси перегрупування активів та 
ресурсів, що керують реакцією на ринкові можливості та спрямовують зусилля на накопичення та 
використання знань. Адаптаційні процеси представляють три складові: перша стосується використання 
поточних активів і ресурсів. Наприклад, спроможність набрати, використати та розформувати 
міжфункціональну команду, що працює над проектом. Ефективні адаптаційні процеси не тільки дозволяють 
збирати та використовувати інформацію для управління потоками ресурсів, а й також регулюють цей 
процес з тим, щоб тимчасові переміщення активів та інших ресурсів не створювали би дорогих протиріч, 
що визивають постійні перегрупування можливостей; друга – стосується розподілу ресурсів між 
підприємствами, особливо як спосіб реакції на швидкоминучі вимоги ринку. Спроможність швидко та 
ефективно встановлювати зв’язок з постачальниками, партнерами та покупцями, є результатом процесу 
навчання. Для організації покращення спроможності ефективно здійснювати подібну взаємодію може 
мінімізувати низхідні та східні операційні витрати на координацію, а також підвищити віддачу від 
тимчасових альянсів; третя складова характеризує інновації. Це стосується підприємств-лідерів, що 
постійно створюють нові товари (або способи їх застосування), без значних технологічних проривів. Інші 
підприємства віддають перевагу зосередженню на постійних потоках інноваційних процесів, таких, як 
застосування передових технологій виробництва для ряду стандартних товарів та послуг. В обох випадках 
організації отримують вигоду – незвичайно високий прибуток. 

Для підприємства найбільш важливим є безперервне удосконалення всіх трьох складових адаптаційних 
процесів. Це можливо лише за умов супроводження процесів адаптації процесами пізнання, навчання, 
нагромадження та використання досвіду персоналу управління підприємства. Швидка реконфігурація 
ресурсів, програми управління взаємовідносинами та різні інноваційні експерименти – все це слугує для 
створення організаційних здібностей і приводить до удосконалення адаптаційних процесів, сутності 
організаційного пізнання. Максимальна додана вартість виникає не за рахунок відкриття будь-якого 
окремого підходу, а за рахунок пізнання підприємством поліпшених методів відкриття, що можуть бути 
використані для безпосередньої адаптації в майбутньому. У більш широкому сенсі процеси, що 
допомагають адаптації та полегшають її, сприяють організаційному пізнанню. 

Дослідники пов’язують процеси адаптації з процесами розвитку і як найбільш значущі фактори для 
промислових вітчизняних підприємств, що адаптуються до умов ринкових відносин, виділяють [6]: 

технологічні – перехід від традиційних технологій до високих та надвисоких технологій, вихід на 
світовий ринок з конкурентоспроможною продукцією; заміщення не відтворювальних природних ресурсів 
на відтворювальні; відмова від застосування небезпечних для населення технологій, що загрожують 
здоров’ю людей; повторне використання природних ресурсів та утилізація екологічно небезпечних 
відходів; 

у структурі потреб – досягнення зниження матеріало- та енергомісткості виробленої продукції при 
збереженні (підвищені) споживчих властивостей товарів; розвиток сфери послуг; значне підвищення якості 
та надійності споживчих властивостей товарів; підвищення культури споживання; 



Олійник Т.В., Отенко І.П. 
ВАЛІДІЗАЦІЯ АДАПТИВНОСТІ ПРОЦЕСІВ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

98 

виробничі – створення великих компаній з високим рівнем диверсифікації виробництва, навколо яких 
формується сіть середніх підприємств та підприємств малого бізнесу; орієнтація на розвиток виробничої 
кооперації в межах регіону та за його межами; створення умов для виконання робіт повного циклу 
„розробка – впровадження” з метою реалізації продукції на внутрішньому та зовнішньому ринках; 
формування інтелектуально-творчих зон, що забезпечують розвиток найбільш ефективних напрямків 
виробничої діяльності та виключають процеси застою в прикладних науках, техніці та виробництві; 
забезпечення мобільності трудових ресурсів, рееміграційного та міграційного процесів. 

Підприємство, як і всяка система, „має граничні можливості адаптації до умов виробництва, що 
змінюються, (закономірність еквіфінальності системи)” [10, с. 144]. Наявністю граничних можливостей 
адаптації обумовлена періодично виникаюча потреба в технічному переозброєнні й реконструкції 
підприємства, відновленні або підвищенні рівня кваліфікації його персоналу, зміні стратегічного набору 
зон господарювання, зміни філософії бізнесу й виборі такої організаційної структури управління, яка б 
відповідала цим факторам. 

У концепції „динамічних здатностей” Д. Тіса й Г. Пісано „адаптивність” і „гнучкість” відносять до 
можливостей організацій підтримувати постійну здатність до навчання, забуванню й навчанню заново [11]. 
Удосконалюючи свої здібності з урахуванням досвіду, підприємство розглядається як організація, що 
самонавчається і перемножує свій потенціал. Підприємство, що самонавчається, є необхідною формою й 
етапом формування інтелектуального підприємства й розвитку його творчих можливостей. Даний етап 
пов'язаний „з розвитком здібностей моделювати майбутнє й адаптуватися до потреб клієнтів, скорочуючи 
час реакції й переходячи на індивідуальні замовлення. Це вимагає збільшення питомої ваги прогностичних 
стратегій діяльності стосовно чисто реактивних стратегій, сформованих у відповідь на поточні зміни 
соціально-економічного середовища” [12, с.18]. При цьому, на сьогоднішній день базовим процесом у 
навчанні підприємства є „еталонне тестування” або „зіставлення зі зразком” – порівняльна оцінка 
продуктів, послуг, методів і коштів даного підприємства стосовно найбільш сильних конкурентів або 
світових лідерів даної області.  

Таким чином, можна стверджувати, що з часом появи поняття «адаптація» в економічній теорії та 
збільшенням кількості досліджень у цій сфері, його зміст набуває різноманітного відтінку. Так, у 
дослідженні [13] наведено 49 визначень «адаптації» згідно різних міркувань науковців та стверджується, 
що визначення змісту поняття «адаптація» в соціально-економічних дослідженнях можна групувати за 
такими ознаками: тавтологічні (факт пристосування); виділення головного об’єкту змін (структурно-
функціональна організація, процес, принцип, інструментарій, тенденційність прояву – збереження, 
підтримка, рівновага, встановлення, витримування, узгодження); полісемантичні (реагування, корегування, 
діяльність); комбіновані. Така неоднозначність змісту поняття призводить до хибного розуміння його 
сутності, некоректному здійсненню механізму адаптації на підприємствах, а тому й необхідності його 
вивчення (Табл. 1). 
 
Таблиця 1. Дослідження сутності та змісту поняття «адаптація підприємства». 

Автор, джерело Визначення поняття «адаптація підприємства» 
Д. Тіс, Г. Пісано [11] можливості організацій підтримувати постійну здатність до навчання, забуванню й навчанню 

заново 
Р. Е. Майлс, Г. Майлс, Ч. К. Сноу 
[9] 

процеси перегрупування активів та ресурсів, що керують реакцією на ринкові можливості та 
спрямовують зусилля на накопичення та використання знань. 

І. Ансофф [8] процеси диверсифікації діяльності, потреб і технологій, що задовольняються і створення у 
ресурсному портфелі компанії певного запасу стратегічного потенціалу  

А.П.Градов [10] періодично виникаюча потреба в технічному переозброєнні й реконструкції підприємства, 
відновленні або підвищенні рівня кваліфікації його персоналу, зміні стратегічного набору зон 
господарювання, зміни філософії бізнесу й виборі такої організаційної структури управління, яка 
б відповідала цим факторам. 

Г.В.Козаченко, В.Н. Пономарьов, 
О.М. Ляшенко [14] 

внесення змін в діяльність підприємства з метою забезпечення економічної безпеки 

О.А. Пастухова [15] якісні ознаки економічної системи, її підсистем та окремих елементів, що забезпечують їхнє 
виживання й видозмінення; обумовлена всією організацією системи, її специфічними 
особливостями; безперервний процес взаємодії й пристосування, «підбудови» соціально-
економічної системи, її підсистем й окремих адаптаційних ознак до мінливості умов середовища 

Раєвнєва О.В., Кучерук О.М. [16] процес перманентного налагодження системоутворюючих характеристик й параметрів 

Л.О.Пашнюк [17] складне явище, яке вміщує в собі і розмаїття умов, до яких може пристосуватися система; і 
здатність до виживання, тобто міцність системи, яка полягає в збереженні в ході перебудови 
певних стійких характеристик; і безпосередньо сам процес пристосування  

Кузькін Є.Ю. [18] процес пристосування функціональних підсистем економічної системи підприємства до 
динамічних умов зовнішнього середовища шляхом узгодження цілей, завдань, принципів, 
методів, інструментів, процесів і ресурсного забезпечення функціональних підсистем з 
аналогічними складовими системоутворюючих елементів зовнішнього середовища 

Денисов В.Т., Грищенко О.В., 
Слюсарев А.В. [19] 

процес пристосування підсистем й елементів соціально-економічної системи та функцій, що 
ними виконуються, до мінливості зовнішнього середовища 

Отенко І.П. [6] спонтанні процеси організаційних змін, що виникли як реакція на постійні впливи зовні або на 
незадовільні виробничо-господарчі показники діяльності підприємства та обумовлені низкою 
послідовних заходів, які здійснюються у ході тривалого періоду часу і впливають на традиційні 
критерії, структуру влади та компетентність менеджерів 
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Визнання адаптивного підприємства як такого, що «самонавчається», постійно перетворює себе 
відповідно до змін соціально-економічних умов, сприяє створенню, засвоєнню, захисту та інтеграції знань 
дозволяє визначити його основні риси: здатність організаційної структури до автономного 
цілеспрямованого функціонування у швидко мінливому середовищі, завдяки нагромадженню, розвитку, 
узагальненню й використанню досвіду; формування у співробітників загальних цінностей, розділених 
потреб і поглядів на майбутнє підприємства; пізнавальна мотивація й сприятливий до самонавчання й 
розвитку клімат творчого потенціалу співробітників; підтримка процесів групового навчання як важливої 
передумови майбутнього співробітництва. Таким чином, адаптивність підприємства є властивою ознакою 
спонтанних процесів змін на підприємстві, що забезпечує йому ефективне функціонування, успішність на 
ринку та розвиток шляхом створення, засвоєння, захисту та інтеграції знань. 
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