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Анотація. В даній статті визначено шляхи формування збалансованої організаційної культури. 

Представлено зведені результати оцінки чинників організаційної культури. Представлено алгоритм ме-
тодичного підходу до програми формування збалансованої організаційної культури підприємства торгівлі. 
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1. Вступ 
Сучасна парадигма управління розглядає висо-

коорганізовану культуру підприємства як реальну 
конкурентну перевагу, що обумовлює успіх його 
функціонування у довгостроковій перспективі. 
Формування дієвої організаційної культури є інст-
рументом забезпечення прогнозованого стратегіч-
ного розвитку кожного суб’єкта господарювання, 
запорукою високої продуктивності праці персоналу. 

Однією зі специфічних характеристик, що від-
різняють підприємства торгівлі від інших суб’єктів 
господарської діяльності, є надзвичайна значущість 
людського фактору при досягненні цільового рівня 
результативності. Галузь забезпечує робочими міс-
цями близько чверті економічно активного насе-
лення, кількість підприємств торгівлі щорічно зрос-
тає і становить майже 25 % суб’єктів ЄДРПОУ. 
Темпи приросту доданої вартості у сфері торгівлі 
суттєво випереджають темпи зростання валового 
внутрішнього продукту України, що є підтверд-
женням надзвичайно важливої ролі підприємств 
торгівлі в економічних процесах держави. 

Актуальність статті полягає в значимості фор-
мування збалансованої організаційної культури, в 
пошуку ефективних шляхів оптимізації процесу 
управління підприємством. 

 
2. Аналіз останніх досліджень і публікацій 

Аналіз літературних джерел свідчить про те, 
що дослідження, які здійснювалися, дуже різно-
бічні. Значний внесок у дослідження питань, що 

стосуються формування організаційної культури 
підприємств, зробили такі вітчизняні та зарубіжні 
вчені, як О. Бала, К. Камерон [1], В. Коновалова, 
Р. Куїнн, Д. Ліфінцев [2], Г. Морган, Т. Персикова 
[3], Т. Соломандіна, О. Тихомирова [4], Р. Фещур,  
Г. Захарчин [5] О. Харчишина [6], А. Браун [7], 
Г. Хофстеде, Ч. Хенді та ін. 

Слід віддати належне науковій та практичній 
значущості праць вчених і високому рівню та 
різноманітності досліджень, однак їх результати не 
завжди можуть бути імплементованими у діяльність 
вітчизняних підприємств. Важливість організацій-
ної культури як чинника забезпечення ефективної 
системи управління на підприємствах торгівлі виз-
начила актуальність теми і доцільність наукових 
розробок. 

Мета даного дослідження полягає у вивченні 
наявного стану організаційної культури підпри-
ємств торгівлі та обґрунтуванні пошуку шляхів її 
збалансування. Для досягнення цієї мети, в ході 
наукового дослідження, були поставлені та вирі-
шені наступні завдання: 

 оцінити чинники організаційної культури 
підприємств торгівлі; 

 зіставити профіль наявної та досконалої 
організаційної культури: 

 розробити алгоритм методичного підходу до 
програми формування збалансованої організаційної 
культури підприємства торгівлі. 
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3. Теоретичний коментар 
Організаційна культура, що склалася, не завж-

ди сприяє ефективній роботі персоналу. Причини 
можуть полягати в тому, що має місце невисокий 
рівень довіри між працівниками і керівництвом, у 
відсутності у працівників прагнення брати на себе 
відповідальність, проявляти ініціативу, дотримую-
чись пасивної, вичікувальної позиції. Варто заува-
жити, побоювання працівників проявляти ініціа-
тиву, що характерна для організаційної культури 
більшості українських організацій. 

Організаційна культура може бути дієвим інст-
рументом, що забезпечує спрямованість персоналу 
на високу продуктивність і високу якість у роботі. 

Узагальнюючи підходи до розуміння культури 
(філософський, антропологічний, соціологічний, 
інформаційно-семіотичний), Г. Захарчин запропо-
новано визначення організаційної культури, на 
основі якого вибудувана концепція її розгляду та 
використання в практиці менеджменту. Організа-
ційна культура трактується як система взаємовід-
носин, які склалися в організації на основі прий-
нятих цінностей, базових уявлень і норм поведінки, 
необхідних для виконання її місії [5, с.12]. 

О. Харчишина в результаті сформованих вимог 
до визначення організаційної культури пропонує 
розглядати її як базовий елемент внутрішнього се-
редовища організації, який забезпечує оптимальну 
внутрішню інтеграцію та зовнішню адаптацію і 
виступає інтегральною характеристикою рівня її 

розвитку; формується в результаті міжособистісної 
взаємодії членів організації в процесі її еволюцій-
ного розвитку та цілеспрямованого впливу керів-
ництва; включає імпліцитну (переконання, цінно-
сті, принципи, соціально-психологічний клімат) та 
експліцитну (документально-нормативне забезпе-
чення управління, символи, традиції, імідж, бренд) 
складові [6, с.54]. 

4. Емпіричні результати 
Підсумком формування збалансованої організа-

ційної культури має стати вирішення трьох завдань. 
Перше завдання – чітко усвідомити (прописати, 
сформулювати) провідні цінності, пріоритети, уста-
новки, покликані підтримати перспективну органі-
заційну стратегію. Друге завдання – з’ясувати, які 
культурні цінності допомагатимуть (або заважати-
муть) реалізації стратегічних цілей організації. 
Третє завдання – оцінка наявного розриву, тобто 
міри відповідності організаційної культури, що 
склалася, стратегії розвитку організації (бізнесу), 
виробленої керівництвом. 

За результатами проведених досліджень на 50 
підприємствах роздрібної торгівлі України протя-
гом 2008–2013 рр. виявлено резерви підвищення 
рівня їх організаційної культури, передусім завдяки 
таким чинникам, як культура управління та куль-
тура організації торговельної діяльності. Про це 
свідчать параметри, які характеризують складові 
організаційної культури (табл. 1). 

За багатовимірним факторним аналізом дослід-
ження стану організаційної культури та умов її 
формування на підприємствах торгівлі України усі 
компоненти організаційної культури об’єднано у 
такі групи: зв’язки з громадськістю, маркетинг і 
реклама; кроскультурні особливості; управління со-
ціальним розвитком; якість торговельного обслу-
говування та управління потенціалом. 

 

Експертним шляхом встановлено, що частка 
досліджуваних підприємств торгівлі, на яких удос-
коналюється організаційна культура, становить 
27 %, проте недостатньою є комплексність та сис-
темність для її формування. На переважній біль-
шості підприємств (46,6 %) витрати на організа-
ційну культуру обліковуються як окремий елемент 
у загальній структурі витрат підприємства, а 26,6 % 

 
Таблиця 1

Зведені результати оцінки чинників організаційної культури 
підприємств торгівлі за 10-баловою шкалою 

 
Групи підприємств 

Чинники Великі Середні Малі Універ-
сальні 

Скомбіно-
вані 

Спеціалі-
зовані 

Культура управління 6,82 6,87 6,83 6,64 6,62 6,73 
Пріоритети розвитку підприємства, 
обумовлені стратегічними завданнями 6,70 6,96 6,16 6,78 6,40 6,74 

Стиль керівництва 7,04 6,96 7,10 6,90 6,94 6,72 
Соціально-психологічний клімат у колективі 6,74 6,70 7,30 6,26 6,54 6,72 
Якість торговельно-технологічного процесу 7,06 6,98 6,86 6,91 6,98 6,86 
Дотримання правил і регламентів якості 
обслуговування покупців 7,14 6,92 6,72 6,76 6,98 6,80 

Якість та безпечність товарів 7,20 7,26 7,08 7,04 7,30 6,72 
Рівень організованості виконання 
технологічних операцій, раціональність витрат 
часу на різні види робіт 

6,84 6,78 6,78 6,92 6,68 7,08 

Абсолютне відхилення від еталонного значення наявної на підприємствах торгівлі: 
 культури управління -3,18 -3,13 -3,17 -3,36 -3,38 -3,27 
 якості торговельно-технологічного про-
цесу 

-2,94 -3,02 -3,14 -3,09 -3,02 -3,14 

 
Джерело: досліджено автором за даними анкетного опитування 
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включають ці витрати до операційних, що спри-
чиняє неузгодженість у системі фінансового обліку 
та негативно впливає на загальну ефективність 
менеджменту. 

Слід відзначити, що організаційна культура під-
приємств торгівлі – це потужний стратегічний інст-
румент, що дає змогу консолідувати зусилля під-
розділів підприємства і окремих осіб на успішне 
досягнення спільних цілей, мобілізувати ініціативу 
співробітників та поліпшувати комунікаційний про-
цес. Здійснено зіставлення профілів наявної та дос-
коналої організаційної культури підприємств тор-
гівлі України (рис. 1).  

Результати аналізу свідчать, що підприємства 
торгівлі зорієнтовані на ієрархічний тип культури, в 
якому домінантними характеристиками є орієнтація 
на внутрішню діяльність підприємства, формальні 
правила, чіткий розподіл повноважень, гарантія 
зайнятості та забезпечення довгострокової перед-
бачуваності. 

Враховуючи такі обставини, підприємства тор-
гівлі зазнають певних труднощів у процесі розвитку 
та ефективної діяльності саме через неадекватне 
сприйняття своєї організаційної культури зовніш-
нім оточенням. Відповідно до здійсненого аналізу 
досконала організаційна культура підприємств 
торгівлі характеризується домінуванням ринкового 
типу. З огляду на особливості цього типу, підпри-
ємства торгівлі прагнуть до таких стратегічних 
пріоритетів, як підвищення конкурентоспромож-
ності та продуктивності, управління змінами, агре-
сивне проникнення на нові ринки та збільшення 

ринкової частки. Ґрунтуючись на попередніх вис-
новках щодо зіставлення профілів організаційної 
культури, виявлено ступінь відповідності наявної 
культури досконалій, а також можливість визначити 
напрями і форми змін, які необхідно врахувати для 
її вдосконалення. 

Результати отримані в ході ідентифікації ос-
новних проблем збалансування компонентів органі-
заційної культури на підприємствах торгівлі свід-
чать про необхідність подальших досліджень у да-
ному напрямку, а також указують на необхідність 
досліджень внутрішніх факторів розвитку організа-
ційної культури, з метою комплексного нівелюван-

ня негативного впливу факторів і посилення пози-
тивного їх впливу, що дозволить визначити шляхи 
формування ефективної організаційної культури, 
яка відповідає внутрішньому середовищу та зов-
нішнім умовам. 

Саме тому доцільним є впровадження методич-
ного підходу до реалізації програми формування 
збалансованої організаційної культури підприємс-
тва торгівлі, основні етапи якого наведено на рис. 2. 
Застосування цього підходу дозволяє забезпечити гар-
монізацію наявної організаційної культури до цілей, 
стратегії та ресурсних можливостей підприємства. 

Таким чином, окремі наукові положення та ре-
зультати можуть бути використані: у процесі роз-
робки програм розвитку внутрішньої торгівлі та 
запровадження високих стандартів торговельного 
обслуговування на підприємствах, під час реалізації 
програм підвищення соціальної відповідальності 
суб’єктів торговельної діяльності. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

наявна організаційна культура підприємств торгівлі 
досконала організаційна культура підприємств торгівлі 

 
Рис. 1. Зіставлення профілів наявної та досконалої організаційної 

культури підприємств торгівлі України* 

Джерело: побудовано автором за даними анкетного опитування 
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5. Висновки 
Отже, в результаті проведеного дослідження 

визначено, що основними заходами за фактичними 
значеннями ієрархічної системи показників, згідно 
з пріоритетністю виконання, є: збільшення масшта-
бу діяльності підприємств торгівлі завдяки розши-
ренню та поглибленню асортименту, підвищенню 
ефективності взаємодії та відповідальності всіх 
учасників торговельно-технологічного ланцюга при 
управлінні товарно-матеріальними, фінансовими, 
організаційними й інформаційними ресурсами; зас-
тосування сучасних методів управління асортимен-
том при без заперечному збалансуванні асорти-
ментної та цінової політики та приведення її у 
відповідність до міжнародних стандартів якості та 

безпечності; підвищення лояльності покупців; під-
вищення зацікавленості партнерів щодо співпраці з 
підприємствами торгівлі завдяки впровадженню 
нових програм інтеграції і створенню вертикально 
інтегрованих виробничо-торговельних комплексів; 
збільшення інвестицій в екологічні програми, ство-
рення іміджу соціально відповідального підпри-
ємства, підвищення рівня вмотивованості і резуль-
тативності праці персоналу, у тому числі завдяки 
системі чіткого розподілу функціональних обов’яз-
ків, впровадженню системи матеріального та нема-
теріального стимулювання, а також нових програм 
навчання персоналу. 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Рис. 2. Алгоритм методичного підходу до програми формування збалансованої 
організаційної культури підприємства торгівлі 

 
Джерело: розроблено автором 
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організаційної культури підприємств торгівлі 
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реалізації Кодексу організаційної культури підприємств торгівлі 

II 
етап 

III етап Визначення відхилень фактичних значень показників ефективності 
розвитку підприємства торгівлі за ключовими компонентами, напрямами 

та заходами від запланованих, очікуваних чи бажаних 

IV 
етап 

Визначення відповідності сукупності заходів цілям розвитку підприємства; 
у разі виявлення невідповідності – скорочення заходів та приведення їх у 

відповідність до стратегії підприємства (перша ітерація програми) 

Визначення необхідного ресурсного забезпечення (матеріального, 
інформаційного, організаційного, фінансового, трудового); формування 

бюджету для реалізації запропонованих заходів; скорочення заходів 
відповідно до урахування обмеженості виділених ресурсів підприємством 

(друга ітерація програми) 
 

V 
етап 

Остаточне затвердження програми, закріплення за кожним заходом 
відповідальної особи, визначення термінів виконання та системи контролю 

за результатами та використанням ресурсів 

VI 
етап 

Сукупність заходів відповідає 
цілям розвитку підприємства 

Ні Так 

Вартість упровадження сукупності 
заходів перевищує виділений обсяг 

бюджету на забезпечення цілей 
розвитку підприємства 

Ні 
Так 
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