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В умовах становлення економіки знань розвиток системи стратегічного кадро-
вого менеджменту та формування сильної організаційної культури підприємства 
можна вважати запорукою його ефективного функціонування. 

В статті автором здійснено систематизацію існуючих підходів до визна-
чення сутності організаційної культури підприємства та виокремлення її рів-
нів (глибинних, ієрархічних, структурних). Визначено сутність та розроблено 
комплексну модель механізму формування цільової організаційної культури в кон-
тексті стратегічного управління персоналом підприємства з виділенням його кон-
кретних елементів: культивування, спрямування, фільтрації, заохочення, органі-
зації, координації, контролю, живлення. Обґрунтовано доцільність впровадження 
компетентнісного підходу в систему підготовки, оцінки та відбору кадрів на віт-
чизняних підприємствах на основі моделі ключових корпоративних компетенцій з 
її одночасною імплементацією в систему мотивації та оплати праці.  

Реалізація авторського механізму формування цільової організаційної куль-
тури в контексті стратегічного управління персоналом сприятиме досягненню 
позитивного іміджу підприємства шляхом розвитку колективної моральної та 
соціальної відповідальності працівників й партнерських взаємовідносин між 
ними, стимулюванню креативності та інноваційної активності персоналу, 
пріоритизації високих цінностей у свідомості працівників. 

Ключові слова: організаційна культура підприємства, цінності, механізм фор-
мування цільової організаційної культури, ключові корпоративні компетенції, мо-
тивація та оплата праці. 
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В условиях становления экономики знаний развитие системы стратегиче-
ского кадрового менеджмента и формирование сильной организационной 
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культуры предприятия можно считать залогом его эффективного функциони-
рования. 

В статье автором осуществлена систематизация существующих подходов 
к определению сущности организационной культуры предприятия и выделения 
ее уровней (глубинных, иерархических, структурных). Определена сущность и 
разработана комплексная модель механизма формирования целевой организа-
ционной культуры в контексте стратегического управления персоналом пред-
приятия с выделением его конкретных элементов: культивирования, направле-
ния, фильтрации, поощрения, организации, координации, контроля, питания. 
Обоснована целесообразность внедрения компетентностного подхода в систе-
му подготовки, оценки и отбора кадров на отечественных предприятиях на 
основе модели ключевых корпоративных компетенций с ее одновременной им-
плементацией в систему мотивации и оплаты труда. 

Реализация авторского механизма формирования целевой организационной 
культуры в контексте стратегического управления персоналом будет способ-
ствовать достижению положительного имиджа предприятия путем разви-
тия коллективной моральной и социальной ответственности работников и 
партнерских взаимоотношений между ними, стимулирования креативности и 
инновационной активности персонала, приоритизации высоких ценностей в 
сознании работников. 

Ключевые слова: организационная культура предприятия, ценности, механизм 
формирования целевой организационной культуры, ключевые корпоративные ком-
петенции, мотивация и оплата труда. 
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THE MECHANISM OF FORMATION OF TARGET 
ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE CONTEXT OF ENTERPRISE’S 

STRATEGIC PERSONNEL MANAGEMENT 
 
 
In the conditions of formation of knowledge economy the development of strategic 

personnel management system and formation of enterprise’s strong organizational 
culture can be considered guarantee of his effective functioning. 

In article the author has carried out systematization of the existing approaches to 
definition of enterprise’s organizational culture essence and allocation of her levels 
(deep, hierarchical, structural). The essence is defined and the complex model of the 
mechanism of formation of target organizational culture in the context of enterprise’s 
strategic human resource management with allocation of his concrete elements is de-
veloped: cultivation, directions, filtrations, encouragement, organizations, coordina-
tion, control and ensuring supply. Expediency of introduction of competence-based 
approach in system of preparation, an assessment and selection of shots at the domestic 
enterprises on the basis of model of key corporate competences with her simultaneous 
implementation in system of motivation and compensation is proved. 
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Realization of the author’s mechanism of target organizational culture formation in 
the context of strategic human resource management will promote achievement of en-
terprise’s positive image by development of workers’s collective moral and social re-
sponsibility and partner relationship between them, stimulations of creativity and inno-
vative activity of personnel, prioritization of high values in consciousness of workers. 

Keywords: enterprise’s organizational culture, value, mechanism of formation of tar-
get organizational culture, key corporate competences, motivation and compensation. 

 
Постановка проблеми. Сучасним проблемним полем наукових досліджень бага-

тьох вітчизняних і зарубіжних учених є пошук ефективних шляхів і методів підвищен-
ня рівня конкурентоспроможності підприємств. При цьому велика увага вчених приді-
ляється  невиробничим факторам трудової діяльності: інтелектуальним, соціокультур-
ним або загальнолюдським. Тому, в умовах становлення економіки знань, розвиток 
системи стратегічного кадрового менеджменту на підприємстві можна вважати запо-
рукою його ефективного функціонування.  

Взаємовідносини людей, що складають трудовий колектив будь-якого підприємст-
ва, їх ставлення до трудового процесу, особисті та загальні норми і цінності знаходять 
своє логічне відображення в організаційній культурі (далі ОК) підприємства. У свою 
чергу ОК, що обумовлює характер трудової поведінки працівників підприємства, його 
мотивацію і ефективність діяльності, нерозривно пов’язана зі стилем управління пер-
соналом підприємства та стратегією розвитку кадрового потенціалу. Остання повинна 
стати інтеграційним полем для реалізації механізму формування ефективної цільової 
ОК підприємства з метою підвищення його конкурентних переваг на ринку, чим і по-
яснюється актуальність та цінність окресленої проблематики дослідження. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Теоретико-методологічну базу ав-
торської публікації складають праці вітчизняних і зарубіжних учених, які зробили ва-
гомий внесок у дослідження ОК підприємства: Шейн Е., Камерон К., Куїнн Р., Дафт Р., 
Соломанідіна Т., Компанієць В., Слінкова О., Тихомирова О., Захарчин Г., Слабко Я., 
Кицак Т., Єрмолов Ю., Родіонова О.,  Савельєва В. та ін.  

Віддаючи належне праці названих учених слід зазначити, що в проаналізованій 
науковій літературі недостатня увага приділена питанням розробки та реалізації 
механізмів проведення змін в ОК підприємства. 

Отже, метою цієї публікації є розробка механізму формування цільової ОК в сис-
темі стратегічного управління персоналом підприємства із виділенням конкретних 
елементів культивування, спрямування, фільтрації, заохочення, організації, координа-
ції і контролю, живлення, у тому числі обґрунтування доцільності впровадження ком-
петентнісного підходу в систему підготовки, оцінки та відбору кадрів на вітчизняних 
підприємствах на основі моделі ключових корпоративних компетенцій з її одночасною 
імплементацією в систему мотивації та оплати праці.   

Викладення основного матеріалу дослідження. Організаційна культура – це 
багатоаспектне явище, яке досліджували мислителі різних наукових сфер і шкіл 
упродовж не одного століття. Осмислення сутності, змісту, природи, структури, 
функцій та особливостей ОК і на початку XXI ст. не втрачає своєї актуальності. ОК 
належить до сукупності понять, що мають різні варіанти визначення. За довгі роки 
дослідження цього явища накопичилася значна кількість його тлумачень, що дало 
змогу деяким авторам виконати систематизацію їх за певними ознаками.  

Узагальнюючи різні міркування щодо трактування ОК, наприклад, Тихомирова 
О. [1, с. 11] виділяє такі підходи: 1) поняття-характеристики діяльності організації 
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та її членів; 2) поняття, що містять перелік елементів ОК (перераховування набору 
компонент, що входять до ОК, а також поняття, що відображають вплив даних 
компонент на організацію); 3) поняття, що трактують ОК як цілісну категорію.  

Захарчин Г. [2, с. 17] пропонує іншу класифікацію, в якій виокремлює два кон-
цептуальні підходи в поглядах на сутність ОК: 1) конкурентний (ОК як внутрішній 
фактор конкурентних переваг підприємства); 2) ресурсний (ОК як особливий ре-
сурс, здатний впливати на ефективність діяльності підприємства).  

Компанієць В. у своїй праці [3, c. 214-216] вирізняє три підходи: 1) сутнісне ро-
зуміння ОК; 2) структурне розуміння ОК; 3) за характером впливу елементів куль-
тури на організацію. 

Наскільки різноманітними не були б усі існуючі визначення даного поняття, але 
переважна більшість науковців сходяться на думці, що основою ОК необхідно вва-
жати цінності колективу підприємства. Цінності є своєрідним орієнтиром для пра-
цівників та підприємства в цілому в процесі їх діяльності, прийняття рішень і   т. д. 
Тому, головною метою ОК є формування взаємовідносин та взаємозв’язку між пра-
цівниками та керівництвом, працівниками між собою, підприємства в цілому та 
зовнішнім середовищем на підставі ціннісної моделі. Отже, процес змін в ОК на-
самперед ініціюється зміною ціннісних орієнтацій працівників, а напрямок даних 
змін задається ціннісною домінантою. 

У нашому дослідженні ми приймаємо, що організаційна культура – це «унікаль-
ний, єдиний, багатовимірний простір організації, що включає в себе духовно-
моральні, соціально-психологічні, економічні та адміністративно-правові коорди-
нати, у межах якого відбувається життєдіяльність організації та діяльність її пра-
цівників» [3, с.80]. 

Доволі різними є й підходи вітчизняних і зарубіжних науковців до виділення рі-
внів (глибинних, структурних, ієрархічних) ОК (див. рис. 1). 

Як видно з рис. 1 глибинний та поверхневий рівні за Шейном Е. [4] чинять взаєм-
ний вплив та проявляються на підповерхневому рівні. Ієрархічні та структурні рівні 
мають зростаючий вплив, що головним чином породжується із культури індивіда (пер-
сональної культури). 

Динамічні зміни зовнішнього та внутрішнього середовища підприємств в нових 
економічних умовах вимагають адекватного вдосконалення систем організації та 
управління їх поточною діяльністю, а також підвищення ступеня керованості їх 
структур та окремих працівників. В цьому сенсі значна увага управлінців повинна 
приділятися питанням формування ефективної ОК поведінки працівників, що може 
бути реалізована в загальній стратегії управління персоналом підприємства. Адже 
розвинена та гнучка ОК дає змогу вирішити ряд проблем, які виникають на підпри-
ємствах, та впливати на ефективність їх функціонування.  
Роль ОК при цьому надзвичайно важлива й багатоаспектна. Вона впливає на всі 
життєво важливі процеси підприємства: економічні, політичні, технологічні, соціа-
льні, інноваційні тощо. Крім того ОК є найбільш складним об’єктом управління. 
Процес трансформації застояної на підприємстві ОК в її цільову форму є найбільш 
складним з усіх можливих організаційних змін. 

Формування та розвиток ОК – це специфічний бізнес-процес, яким необхідно 
керувати, на кшталт виробництвом, маркетингом чи збутом. Для підвищення керо-
ваності ОК необхідним є чіткий план та механізм його застосування. В проаналізо-
ваній науковій літературі досі подібного механізму не розроблено. Різні автори 
досліджують окремі аспекти управління ОК, зокрема, значного доопрацювання 
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потребує узагальнена модель механізму формування ОК, розроблена Захарчин Г. 
[2, с. 43-44], що містить, на жаль, неконкретизовані етапи, структуру, технології, 
інструменти, методи, важелі та ін.  

Тому автором розроблено комплексний механізм формування цільової ОК в си-
стемі стратегічного управління персоналом підприємства (див. рис. 2).  

На думку Слабко Я. будь-яка модель управління ОК – це «складне утворення, еле-
менти якого перебувають у стихійному структурно-логічному взаємозв’язку» [8, с. 11]. 
Але, на нашу думку, хаотичність і стихійність, навпаки, повинні бути усунені в процесі 
управління, інакше це вже буде не цілеспрямований вплив.  

Захарчин Г. зазначає, що механізм формування ОК – це «взаємозв’язок елементів, 
інструментарію, технології та важелів, які забезпечують створення організаційної ку-
льтури та її розвиток на підприємстві» [2, c. 42]. Дане визначення, що не враховує сто-
рони та суб’єктів управління, якість управлінського впливу, і, як і сам механізм автора, 
знову ж таки потребує уточнення і конкретизації.   

Тому, під механізмом формування цільової ОК підприємства ми пропонуємо розу-
міти свідому впорядковану ініціативну взаємодію всіх (від робочих до керівників) пра-
цівників підприємства в межах реалізації процесу розвитку ОК для досягнення її бажа-
ного стану. При цьому доречно виокремити конкретні елементи даного процесу. 

Елемент культивування. Необхідність якісного відбору кадрів та систематичного 
підходу в їх оцінці та підготовці, сьогодні є лейтмотивом для обговорень та дискусій 
серед багатьох спеціалістів в галузі управління персоналом.  

Одним із сучасних підходів у вирішенні даної проблеми є впровадження компетен-
тнісного підходу в систему підготовки та розвитку кадрів на основі комплексу ключо-
вих корпоративних компетенцій, наявність яких у працівників підприємства визнається 
найбільш значущою та необхідною при досягнення поставлених підприємством цілей.  

Існує безліч критеріїв оцінки компетенцій [7-9]. За стандартом оцінюються, як спе-
ціальні (ті вміння і навички, які пов’язані з областю професійної діяльності), так і базо-
ві компетенції (група компетенцій, яка ґрунтується на інтелектуальних, комунікатив-
них, емоційних і вольових якостях людини). Ключові корпоративні компетенції поши-
рюються на всіх працівників, від генерального директора до робітника. Вони витікають 
із цілей-цінностей підприємства і пояснюють які вміння, особисті та ділові якості по-
винні розвивати та проявляти в своїй поведінці працівники для втілення цих цілей-
цінностей у життя. 

Створення корпоративної системи навчання і розвитку, підтримки та наставниц-
тва на основі компетентнісного підходу повинно стати першим і головним елемен-
том формування відповідної поведінки працівників, що неминуче відобразиться у 
культурно-організаційних змінах на підприємстві. При цьому бажано, щоб модель 
ключових корпоративних компетенцій була офіційно проголошена, підтримана та 
задекларована керівництвом та мала фізичну (стенд) і документальну форми, таким 
чином перетворюючись на наступний елемент механізму формування цільової ОК 
– елемент спрямування. 

Елемент спрямування. Встановлення певних координат поведінки працівників 
на підприємстві можливе за рахунок прийняття корпоративного кодексу, поведін-
кового статуту, морально-етичного кодексу, кодексу честі або психологічного кон-
тракту тощо.  
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Рис. 1. Різновиди рівнів організаційної культури 
Джерело: авторське опрацювання на підставі [1, 4, 5].      
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Елемент фільтрації. Органічне включення кожного працівника, як неповторної 
особистості з властивою їй певною сукупністю професійних, кваліфікаційних, осо-
бистісних характеристик та трудової поведінки в роботу конкретного підприємства 
є важливим питанням сучасного менеджменту персоналу. За таких умов задача всіх 
ланок керівництва полягає у створенні таких організаційних та інших умов праці, 
які б забезпечували розкриття потенціалу кожного працівника, або ж, навпаки, в 
підборі на вакантне місце такого працівника, який гармонійно увіллється у вже 
існуючі стабільні умови та ОК на підприємстві.  

Однакові цінності можуть по-різному трактуватися в різних організаційних ку-
льтурах. Деякі з них не лише поділяються на домінуючі та другорядні, але й набу-
вають в одних культурах термінального, а в інших інструментального значення. 
Алгоритм визначення відповідності типу ТП працівника заданим умовам, зокрема 
організаційній культурі на підприємстві, зображено на рис. 3.  

Для різних організаційно-культурних умов є свої, найбільш прийнятні типи пра-
цівників. Ідеальною можна вважати ситуацію, при якій потреби працівника, відо-
бражені в мотиваційно-ціннісній структурі особистості, будуть задоволені в межах 
певної ОК. Це стає можливим за умови, якщо особисті потреби і цінності співробі-
тників співпадуть з цілями-цінностями підприємства. Тому в загальний процес реа-
лізації механізму формування цільової ОК обов’язково повинен бути включений 
елемент фільтрації, щоб уникнути потрапляння до складу працівників тих осіб, які 
потенційно є носіями небажаної системи цінностей і важко піддаються впливу ке-
рівника. 

Елемент заохочення. Велике значення в процесі формування цільової ОК на під-
приємстві, як зазначають й інші автори [10; 11] є мотивація. На нашу думку, необ-
хідність інтеграції елементів формування та заохочення означає, що процес перет-
ворень повинен бути мотивованим та винагородженим. З цією метою доцільним 
буде впровадження  у якості однієї зі складових загальної системи мотивації та 
оплати праці певних додаткових заохочень за корпоративну відданість – наприклад 
системи бонусів, що може провадитися за результатами оцінки ключових корпора-
тивних компетенцій на кожному з етапів проведення змін в ОК підприємства. Ми 
рекомендуємо застосовувати матеріальну мотивацію в комплексі з нематеріальною 
(див. рис. 4). 

Спираючись на рис. 4, хочемо підкреслити, що, на нашу думку, сутність додат-
кових винагород полягає в мотивації працівників до підвищення рівня розвитку 
бажаних для роботи на підприємстві компетенцій (організаційних, лідерських та 
творчих здібностей, моральних якостей), тому вона повинна бути інтегрована без-
посередньо із системою оцінки й підготовки кадрів. В розрахунку додаткових вина-
город також повинна враховуватись диференціація важливості розвитку певних 
компетенцій для різних категорій працівників. 

Елемент організації, координації і контролю. Під час проведення змін керуючим 
елементом традиційно може бути топ-менеджмент підприємства. В залежності від 
розміру та характеру діяльності підприємства на час проведення змін додатково 
може бути сформована тимчасова спецгрупа з корпоративного розвитку, до складу 
якої доцільно залучити зовнішнього консультанта, менеджера-культуролога, пси-
холога, фахівця зі зв’язків з громадськістю, менеджера з якості та відповідальну 
особу – керівника проекту перетворень, що слідкуватиме за раціональністю розпо-
ділу фінансових, технічних, кадрових та інформаційних ресурсів, авансованих на 
формування цільової ОК.      
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Рис. 2. Механізм формування цільової організаційної культури (зміщення реальної розрізненої організаційної культури пра-

цівників підприємства в бік бажаної концентрованої корпоративної культури) 
Джерело: авторська розробка.       
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Рис. 3. Алгоритм підбору та подальшого управління працівниками  
з різними типами трудової поведінки 

Джерело: удосконалено на основі [12, с. 39]. 
 
Найчастіше функції управління розвитком ОК покладаються на відділ кадрових 

та соціальних питань підприємства на чолі з начальником цього відділу. Для 
суб’єктів мікропідприємництва доцільним є використання консалтингових послуг з 
даного напряму. 
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Рис. 4.  Рекомендації щодо матеріальної та нематеріальної мотивації за розвиток ключових  

корпоративних компетенцій  
Джерело: авторська розробка.           
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Елемент живлення. Як і будь-яка система, ОК на етапі її створення, функціону-
вання і розвитку вимагає всебічного забезпечення, яким повинно стати: програмне 
та проектне забезпечення (створення концепції та спецгрупи з розвитку); докумен-
тальне і правове забезпечення (накази, рішення, погодження); інформаційно-
комунікативне забезпечення (налагодження зв’язків та взаєморозуміння); кадрове 
забезпечення; фінансове та техніко-технологічне забезпечення; і найголовніше – 
натхнення Першого керівника. 

Висновки та пропозиції. Отже, реалізація механізму формування цільової ОК в 
контексті стратегічного управління персоналом підприємства сприятиме форму-
ванню позитивного іміджу підприємства шляхом розвитку колективної і моральної 
соціальної відповідальності та партнерських взаємовідносин між співробітниками, 
стимулюванню креативності та інноваційної активності персоналу, пріоритизації 
високих цінностей у його свідомості.  

Перспективами подальших досліджень автора повинні стати розробка моделі 
ключових корпоративних компетенцій, що відповідатиме стратегічним орієнтирам 
розвитку підприємства та особистим потребам його працівників, а також дослі-
дження методів оцінки результативності управління змінами в ОК. 
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