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1. Постановка проблеми. Інновації відіграють визнача-
льну роль у розвитку підприємства як з організаційного,так 
і з управлінського погляду. Вони забезпечують зростання 
продуктивності праці, сприяють одержанню й збереже нню 
конкурентних переваг, зумовлюють диверсифікацію діяль-
ності, тим самим сприяючи зниженню ризиків, а також ста-
білізації й нарощуванню прибутків, швидкій реакції на змі-
ни в зовнішньому середовищі, зокрема, стосовно вимог ви-
багливого споживача; мотивують персонал стосовно до -
ся гнення нових успіхів; формують відчуття належності до 
міцної команди й прихильність до підприємства як робото-
давця. При цьому, як свідчить практика провідних ком па ній 
світу, ефективність нововведень значно зростає, якщо вони 
не є наслідком окремих, розрізнених заходів, а стають не-
від’ємною складовою організаційної (корпоративної) куль-
тури підприємства (ОК), що водночас стає фактором конку-
рентоспроможності, стратегічних змін й ефективного управ-
ління. Все вищесказане можна вважати цілком слушним і 
для галузі гостинності й туризму, яка, незважаючи на кри-
зи, що час від часу гальмували розвиток економіки, пока-
зала практично безперервне зростання: частка міжнарод-
них туристських прибуттів підвищилась з 25 млн у 1950 р. 
до 278 млн – у 1980 р., 528 млн – у 1995 р. та 1122 млн – у 
2014 р. (згідно з довгостроковим прогнозом, відповідний по-
казник підвищуватиметься в середньому на 3,3% за рік за 
період 2010-2030 рр. й досягне 1,8 млрд; питома вага країн, 
що розвиваються, збільшиться з 30 до 57 відсотків). Ста-

ном на 2014 рр. галузь забезпечила 9% світового ВВП; ство-
рила одне з одинадцяти робочих місць [1, 2]. Наведені відо-
мості в сукупності підтверджують актуальність досліджен-
ня обраної теми.

2. Аналіз останніх досліджень і публікацій. Врахо-
вуючи важливість інновацій («здійснювати або померти» 
[2, 2]) і організаційної культури в підвищенні ефективності 
діяльності підприємств й функціонування економічної сис-
теми як на національному, так і міжнародному рівнях, їх-
ньому дослідженню присвячена значна кількість праць і 
науковців, і практиків бізнесу. Зокрема, Р. Стегірін, А. Пе-
тре, К. Гавріа (R. Stegerean, A. Petre, C. Gavrea, 2013) відо-
кремили іннова цію (захід, спрямований на досягнення ре-
зультату) від інноваційності (як орієнтації на нововведення, 
відкритість для нових ідей; аспект культури закладу, імпе-
ратив для досягнення конкурентної переваги готелю, клю-
човий чинник його виживання) [3, 809]. А. Нейгі (A. Nagy, 
2012) класифікувала інновації в галузі, що досліджуються, 
за критеріями людського капіталу (характеризується залу-
ченням співробітників або подорожуючих в процесі); фінан-
сів (стосується питань, пов’язаних з витратами, інвестиція-
ми, максиміза цією прибутку); організаційних особливостей 
(розмір фірми, потужності, структура мережі, управління) 
[4, 368].

Однак перші спроби прослідити взаємозв’язок двох 
категорій (інновацій і ОК) були здійснені у західній літера-
турі лише на межі ХХ-ХХІ тисячоліть. Так, І. Марч-Хорда 
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та Дж. Мозер (I. March-Chorda; J. Moser, 2010) на прикла-
ді галузі інформаційних технологій переконалися, що здат-
ність фірми послідовно генерувати дієві інновації, в пер-
шу чергу, залежить від культури організації, а також наці-
леності менеджерів на виконання відповідного завдання, 
їхньої готовності до сприйняття нового, відповідальності, 
контролю за ходом інноваційного процесу, відкритості до 
обговорення з працівниками й адекватної реакції на кри-
тичне мислення останніх; спростували думку, що доволі 
значний ступінь бюрократизації в поєднанні з жорсткою 
структурою гальмують нововведення; запропонували за-
стосувати отримані висновки для інших сфер економіки 
[2, 6–7]. На важливості культури наполягали і А. Чіла Хел-
лен, К. Юсуф, Д. Мусієга (A. C. Hellen, K. Yusuf, D. Musiega, 
2014). Вони, зокрема, навели результати регресійного ана-
лізу, згідно з якими 88,3% продуктивності діяльності пояс-
нюються системою управління, історіями та міфами, орга-
нізаційною структурою, контролем, символами, ритуалами 
й процедурами в сукупності із технологічними інноваціями 
[5, 12]. М. Перель (M. Perel, 2005) стверджував, що фірми 
повинні зосереджувати увагу на інноваціях навіть у важкі 
економічні часи [6, 19–22]. Згідно з теорією транзакційних 
витрат, як зауважили М. Гуїсадо-Гонзалез, М. Гуїсадо-Тато, 
А. Сандовал-Перез (M. Guisado-Gonzalez, M. Guisado-Ta-
to, A. Sandoval-Perez, 2013), компаніям необхідно визначи-
ти джерело технологічних знань (зовнішнє або внутрішнє); 
імплементувати інноваційну стратегію, виявити її складові, 
що сприятимуть створенню, придбанню й інтеграції знань 
[7, 582]. М. Заїрі і M. Аль-Машарі (M. Zairi, M. Al-Mashari, 
2005) наполягали, що менеджери здатні впливати на інно-
ваційну діяльність організації шляхом підтримки лідерства, 
відповідальності, гнучкості й розширення прав і можливо-
стей співробітників [8, 190]. Дж. Вікофф (J. Wycoff, 2003) 
довів: основними чинниками, що перешкоджають іннова-
ціям, є схильна до надмірного ризику культура, відсутність 
свободи висловлювання ідей у співробітників і визначеної 
системи перевірки інноваційних пропозицій [9, 17]. Д. Нік-
сон (D. Nickson, 2007) спостерігали зв’язок організацій-
ної культури із здатністю підприємства розробляти това-
ри або послуги, які відрізняються від продуктів конкурен-
тів; баланс між нововведеннями та адаптивністю корпора-
тивної кадрової політики; важливу роль ОК в процесі гомо-
генізації й конвергенції [10; 11, 44–46]. У попередній статті 
ми розглядали зв'язок ОК із методами прийняття управ-
лінських рішень на туристичних підприємствах [11]. Але, як 
з’ясувалося в ході збору й обробки автором матеріалу, для 
української науки, перш за все в галузі туризму та гостин-
ності, тема є новою, а тому потребує ретельного вивчення.

3. Мета статті полягає в аналізі впливу організаційної 
культури на впровадження інновацій підприємствами ту-
ризму та гостинності України.

4. Основні результати дослідження. За умови зрос-
тання конкуренції в глобальному масштабі, значного подо-
рожчання та/або обмеженості матеріальних ресурсів орга-
нізаційна культура стає все більш важливим джерелом 
стратегічного позиціонування підприємства. Зокрема, у пе-
ретворенні організаційного клімату на будь-якому управлін-
ському (функціональному) рівні починає відігравати більш 
важливу роль лідерство, яке повинне виявляти й спрямо-
вувати творчий потенціал колективу в напрямку інновацій-
ності (за дотримання таких умов, як створення дієвої сис-
теми зворотного зв’язку, делегування повноважень, залу-
чення підлеглих до прийняття рішень, наявності високого 
ступеня внутрішньої мотивації й системи організаційного 
навчання). Однак, за визначеного рівня консервативності 
лідера, його схильності до авторитаризму, непродуманості 
дій, результат може бути протилежним [12, 97–99] і навіть 
катастрофічним стосовно основних показників діяльності, 
оскільки неодноразово було доведено прямий зв’язок між 
ступенем розвитку ОК і прибутком; більше того, її вплив, 
порівняно з іншими корпоративними стратегіями, виявив-
ся у вісім разів сильнішим. На цьому тлі парадоксальним 
здається факт, що 90% компаній концентрують зусилля са-
ме на розробці довгострокових бізнес-стратегій і прогнозів; 
менш ніж 5% мають план розвитку їхньої культури, яка б 

відповідала вимогам зовнішнього середовища й сприяла б 
інноваційним змінам [13, 5–6].

Унаслідок цього, вона відіграє другорядну роль, особ-
ливо в індустрії гостинності, яка у світовій статистиці не 
відокремлюється від туризму в цілому. Така ситуація заго-
стрює необхідність поширення знань стосовно нововве-
день в інформаційних технологіях, які, з одного боку, від-
кривають необмежене коло можливостей для розвитку 
бізнесу, з другого – часто неохоче сприймаються робітни-
ками різних рівнів і підрозділів (керівництво, на жаль, не є 
виключенням) з причини нездатності реально оцінити по-
тенційні вигоди й порівняти їх з витраченими ресурсами й 
зусиллями [14, 614]. Є визнаним фактом, що низькою готе-
лів поява World Wide Web була прийнята в багнети, оскіль-
ки вимагала значних фінансових витрат, а от переваги, на 
перший погляд, буди лише відносними [15, 87].

Станом на сьогодні ситуація дещо змінилася на краще. 
Інтернет-технології все частіше використовуються компа-
ніями як для проведення різного роду маркетингових за-
ходів, так і анкетування користувачів мережі. Наприклад, 
результати онлайн опитування (476 респондентів) дозво-
лили врахувати уподобання потенційного споживача й за-
пропонувати новітню методику поєднання любителів різ-
них видів фотографії в окремі сегменти, а також поєднати 
туристів за ознакою бажання вести щоденник подорожей 
і створювати альбом, застосувати отримані дані під час 
розробки й вдосконалення дизайну захоплюючої 3D-ком-
пьютерної гри, яка відтворювала пригоди, залучала нових 
гравців та зміцнювала онлайн спільноту [16, 211].

Подібним чином було також з’ясовано те, що ступінь 
за доволеності подорожуючого може бути поліпшена за ра-
хунок інновацій у сфері розваг, екологічних технологій та 
програм лояльності. Цей факт, на жаль, усе ще ігнорується 
представниками малого та середнього бізнесу, хоча давно 
вже враховується менеджментом чотирьох- і п’ятизіркових 
готелів [17, 698–701], стає основою її маркетингової політи-
ки й організаційної культури, що передбачає безперервне 
навчання.

У загальному сенсі організаційне навчання (ОН) не зво-
диться до звичайного обміну навичками, а є процесом, зав-
дяки якому інформація (вхідний ресурс) перетворюється 
на дію. Підприємства, які цінують системний підхід до ОН, 
підкреслюють важливість придбання всіх видів інформації 
(оперативної, тактичної й стратегічної) від внутрішніх і зов-
нішніх джерел; інтерпретують її як шанс розпізнати можли-
вості для підприємницької діяльності [18, 6398–6399]; під-
креслюють важливість відповідності наданих відомостей 
дійсності, оскільки різниця між пропози цією, яка існує в 
 уяві туриста (гостя), й тим, що він бачить по прибутті, при-
зводить до розчарування й не компенсується навіть більш 
якісною, з погляду закладу, послугою [19, 260].

Досвід підприємств, у тому числі малих і середніх, де-
монструє: найбільшу увагу продавці й покупці послуги при-
діляють питанням, пов’язаним із безпекою (перша допо-
мога, здоров'я, гігієна); обслуговування (наприклад, проце-
дура привітання, перші хвилини зустрічі); специфічні вмін-
ня, притаманні визначеній службі (підрозділу); засобам 
вдо сконалення якості; розвитку особистості; додатковим 
знанням, наприклад, удосконаленню володінню іноземною 
мовою [20, 33–34, 38–39].

Отриманні навички допомагають закладам, які спеціа-
лізуються в сфері рекреаційного бізнесу (ресторани, кафе, 
готелі, галузь розваг і транспорт), зберігати наявних клієн-
тів і залучати нових шляхом кращого задоволення зрос-
таючих потреб останніх, пропозиції жаданих ними «унікаль-
них» послуг; зміцнювати команди однодумців,  поява яких 
в останні часи вважається характеристичною ознакою ін-
дустрії [21, 41]; мотивувати їх стосовно подальших кроків 
у заданому напрямку. Таким чином організаційна культура 
навчання має прямий вплив на інновації, перш за все на 
технологічні та управлінські. Факторами успіху в цьому ви-
падку є забезпечення її гнучкості й швидкої реак ції згідно з 
вимогами часу [18, 6398–6399], розвинутої інфраструктури; 
сприяння зацікавленості колективу; розробка річних і квар-
тальних планів підвищення кваліфікації; cтворення дієвого 
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механізму передачі знань і крите ріїв оцінки результатів, що 
стануть основою мотивації [22, 57–58].

Як показав аналіз накопиченої наукової бази, роль ОК 
стає більш зрозумілою, якщо розглядати її в контексті чо-
тирьох базових видів: кланової (характеризується гнучкі-
стю, внутрішньою спрямованістю, цілями, що поділяються 
всіма й об’єднують команду); адхократичної (допускає по-
мірний рівень бюрократизації, що сприяє виявленню мож-
ливостей і проблем, не визнає ієрархію, очікує й підтри-
мує швидкі зміни); ринкової (метою ставить досягнення 
максимально можливих рівнів конкурентоспроможності й 
продуктивності); ієрархічної (підкреслює стійкість, керо-
ваність, налагодженість зв’язків, підпорядкованість пра-
вилам і процедурам) [23, 92–93].

Так, дослідження показали, що адхократична культу-
ра (АК) позитивно впливає на інноваційну здатність фірм; 
кланова та ієрархічна (КК, ІК) більшістю дослідників бу-
ли відхилені з причини відносно невеликого розміру ви-
бірки; стосовно ринкової (РК) думка вчених не була од-
ностайною. При цьому С. Йесил і А. Кайа (S.Yesil, A. Kaya, 
2012) основною своєю тезою вважають висновок, що ок-
ремі характеристики корпоративної культури здійснюють 
вплив різної ефективності: сама та, якій притаманні увага 
до підприємницької діяльності, зростання, творчості, зосе-
редженості на пропозиції новітніх товарів і послуг, створює 
середовище, сприятливе для інновацій (для авторів такою 
є адхократія) [24, 21–22]; Л. Іліє і К. Гавріа ( L. Ilie, C. Gavrea, 
2008) підрахували, що на частку АК і РК в сукупності при-
падає 25% організаційних змін [25, 324–325].

На підтвердження цієї думки свідчать, в тому чис-
лі, розрахунки А. Стричальської-Рудзєвіч (A. Strychalska-
Rud zewicz, 2014), яка, досліджуючи виробничі підприєм-
ства, довела існування кореляційного зв’язку між ступе-
нем  інноваційності підприємства, схильністю працівників 
до креативного мислення, лояльністю до фірми та окре-
мими складовими організаційної культури. Зокрема, з’я-
сувалось, що суттєвими є імплементація в місію необхід-
ності змін (R2=0,685); високий творчий потенціал персо-
налу (0,608); відданість колективу (0,603); відкритість і 
прозорість комунікацій (0,572); сильний імідж підприєм-
ства на ринку (0,558); послідовність інноваційної полі-
тики, незалежність від економічної ситуації (0,537); розг-
ляд конкурентоспроможності як пріоритету підприємства 
(0,508); технологічна підтримка потоку інформації й про-
цесу прий няття рішень (0,501) [26, 102–104].

Подібне опитування проводилося автором на базі під-
приємств рекреаційної індустрії України в 2014 р. (загаль-
на кількість респондентів 69, з них майже 40% – готелі) 
показало схожі результати. Так, урахування в місії «ін-
новаційного гасла» відбило доволі сильній зв’язок з ін-
новаціями – R2=0,601; дещо менший продемонстрували 
високий рівень креативності працівників – 0,597; відда-
ність роботі – 0,586; відкритість і прозорість комунікацій – 
0,566; сильний бренд  – 0,579; послідовність інноваційної 
політики – 0,522; націленість на завоювання конкурент-
ної переваги – 0,516; технологічне забезпечення процесу 
прийняття рішень – 0,489.

Однак анкетування продемонструвало наявність іншої 
закономірності: ступінь інноваційності напряму залежить 
від розміру підприємства, а для сертифікованого готелю – 
від кількості зірок. На думку персоналу, останнє частково 
пояснюється наступними причинами:
• відсутністю стимулів (перш за все матеріальних до під -

вищення кваліфікації/отримання знань (68% респон ден-
тів відповіли відповідним чином. Процент був значно ниж-
чим у робітників туристичних агентств – 28; при цьо му, як 
виявилося, під «навчанням» вони розуміють рекламні 
ознайомчі тури, які дозволяють зробити ін фор мацію, що 
надається клієнтові, більш достовірною, проте ніяким 
іншим чином не впливають на зміни в технології надання 
послуги; цю думку підтвердили 91% опитаних);

• небажанням подавати пропозиції, що можуть викликати 
негативну реакцію колективу (викличуть насмішки, підо-
з ру в намаганні виділитися або нав’язати нові обов’язки 
чи, навпаки, скоротити чиєсь робоче місце) – 41%;

• поганою поінформованістю щодо успіхів компанії (вве-
денням нових продуктів, отриманням переваги над кон-
курентом, зміни в підходах до управління) – 36%;

• консервативністю, неготовністю відмовитися від тра ди-
ційних способів ведення бізнесу – 21% (при цьому в 1-2 
зіркових готелях вона сягнула 63%);

• нерозумінням необхідності задоволення вимог спожи-
вача у найкращий для нього, а не фірми, спосіб – 37%;

• відсутністю довіри до керівництва (побоювання, що «іні-
ціатива карається»; неможливість отримати фахову по-
пе редню консультацію щодо ідеї; повне нерозуміння, що 
взагалі робити з неочікувано отриманою інформацією 
або «суспільно важливою» думкою, яка виникла) – 46%;

• несприйняттям моральної мотивації як чинника по зи тив-
них зрушень (скоріше у розумінні «дешево від бу тися») – 
73%; поведінки менеджерів (лідерів) як при к ладу для на-
с лі дування – 33%;

• нерозумінням ролі інновацій взагалі, в організації – зок-
рема – 51%;

• невірою в особисту креативність, розгляд її як влас ти-
вість інших, обраних – 62%;

• усвідомленням власної несхильності до будь-яких форм 
ризику – 57%;

• повним задоволенням наявним станом речей – 71%;
• відсутністю ярко вираженої потреби у набутті нових 

знань, отримання задоволення від поширення їх серед 
членів колективу – 39%.

Водночас, за умови усунення перелічених вище недолі-
ків, 81% респондентів продемонстрували готовність не ті-
ль ки зробити власну поведінку більш активною з погляду 
генерації ідей і впровадження інновацій, а й залучити до 
процесу «оновлення» решту членів команди.

5. Висновки. Отже, для заохочення творчості в орга-
нізаціях ключовим завданням є створення культури, яка 
його живить. Цьому сприятимете турбота про осіб, які від-
різняються креативним мисленням, є небайдужими до то-
го, що відбувається на підприємстві; організація й підтрим-
ка відкритої, прозорої, справедливої системи прийняття 
рішень, розподілу ризику й винагороди; структура з помір-
ним рівнем бюрократії й високим – відповідальності перед 
споживачем.

Для досягнення мети створення інноваційної органі-
заційної культури на підприємстві туристичного бізнесу 
Ук раїни здається доцільним: визначати роль лідера як 
особи, що, водночас, надихає, дисциплінує й контролює 
виконання поставлених інноваційних завдань (досягнен-
ня цілей); усіляко підтримувати «інноваційні бригади» – 
мережі обмі ну ідеями й знаннями, які охоплюють різ-
ні підрозділи й ланки; сприяти створенню матеріальної 
й моральної мотивації старання й успіху згідно з досяг-
неннями кожного; стимулювати генерації творчих ідей і 
питань; розповсюджувати інформацію щодо цієї підтрим-
ки й неприпустимості приховування проблем, які вини-
кають на різних рівнях; залучати до процесу людей, що 
залишалися поза ним; запобігати опортуністичним (скеп-
тичним) настроям; створювати системи оцінювання на-
даних пропозицій, їхнього техніко- економічного обґрунту-
вання, в тому числі через залучення зовнішніх експертів; 
організовувати на постійній (регулярній, плановій) основі 
системи обміну знаннями; мотивувати співробітників що-
до підвищення кваліфікації, зокрема у провідних закла-
дах світу за рахунок отриманих грантів або фінансування 
компанією найбільш перспективних працівників; прово-
дити постійний моніторинг ринку на предмет змін смаків 
споживачів, появи нових технологій, стану каналів розпо-
ділу тощо; визначати роль e-маркетингу у розвитку біз-
несу; використання автоматизованої системи управління 
взаємовідносинами з клієнтами; ураховувати розбіжнос-
тей між онлайн і оффлайн користувачами; активно під-
тримувати спілкування в соціальних мережах, проведен-
ня рекламних акцій; робити публічними відгуки, фінансо-
ві звіти, вакансії та вимоги до її отримання, пропозиції но-
вих продуктів; встановлювати занадто високі, на думку 
персоналу, цілі для розвитку креативності й отримання 
незвичайних шляхів їх досягнення; демонструвати готов-
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ність до адаптації продукту; поєднувати довгостроковий 
підхід із гнучкістю й оперативністю; перейти до глобаль-
ного типу мислення, на відміну від розрізнених спорадич-
них думок. Впровадження запропонованих заходів доз-

волить не просто забезпечити інноваційний шлях розвит-
ку, а за його допомогою значно підвищити якість продук-
ту, що пропонується. Саме дослідженню цієї можливості 
буде присвячена наступна робота автора.
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