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АНОТАЦІЯ 

 

Лук’янчук Олександр Михайлович. Формування організаційної 

культури підприємства.  

 

У дипломній роботі досліджено теоретичні та практичні аспекти 

формування організаційної культури підприємства в сучасних умовах 

господарювання. Визначено сутність, зміст, функції та структурні елементи 

організаційної культури, розглянуто основні підходи до її типології та 

методичні засади оцінювання рівня організаційної культури підприємства. 

У роботі проаналізовано стан організаційної культури на підприємстві 

«Епіцентр К», здійснено організаційно-економічну характеристику 

підприємства, проведено діагностику існуючої організаційної культури та 

оцінено її вплив на ефективність діяльності підприємства. У процесі 

дослідження виявлено основні проблеми та недоліки у формуванні 

організаційної культури, що впливають на мотивацію персоналу, 

комунікаційні процеси та рівень корпоративної взаємодії. 

На основі проведеного аналізу обґрунтовано стратегічні підходи до 

розвитку організаційної культури підприємства та розроблено комплекс 

заходів щодо її вдосконалення. Особливу увагу приділено використанню 

інноваційних інструментів управління організаційною культурою, 

спрямованих на підвищення ефективності діяльності підприємства, 

формування позитивного соціально-психологічного клімату та зміцнення 

корпоративних цінностей. 

Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості 

використання запропонованих рекомендацій для вдосконалення системи 

управління персоналом і розвитку організаційної культури підприємства. 

Ключові слова: організаційна культура, підприємство, 

корпоративні цінності, персонал, управління, мотивація, ефективність 

діяльності, корпоративна культура, стратегічний розвиток. 
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ANNOTATION 

 

Lukianchuk Oleksandr Mykhailovych. Formation of the Organizational 

Culture of an Enterprise.  

 

The thesis examines the theoretical and practical aspects of the formation of 

organizational culture of an enterprise under modern economic conditions. The 

essence, content, functions, and structural elements of organizational culture are 

determined, and the main approaches to its typology as well as methodological 

principles for assessing the level of organizational culture at an enterprise are 

considered. 

The paper analyzes the state of organizational culture at Epicentr K, provides 

an organizational and economic характеристика of the enterprise, conducts a 

diagnosis of the existing organizational culture, and evaluates its influence on the 

efficiency of the enterprise’s activities. During the research, the main problems and 

shortcomings in the formation of organizational culture affecting staff motivation, 

communication processes, and the level of corporate interaction were identified. 

Based on the conducted analysis, strategic approaches to the development of the 

enterprise’s organizational culture were substantiated, and a set of measures aimed 

at its improvement was developed. Special attention was paid to the use of 

innovative tools for managing organizational culture, aimed at increasing 

enterprise efficiency, creating a positive socio-psychological climate, and 

strengthening corporate values. 

The practical significance of the obtained results lies in the possibility of 

using the proposed recommendations to improve the personnel management 

system and develop the organizational culture of the enterprise. 

Keywords: organizational culture, enterprise, corporate values, 

personnel, management, motivation, operational efficiency, corporate culture, 

strategic development. 

 



4 
 

                                                     ЗМІСТ 

ВСТУП……………………………………………………………………………5    

РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА………………………………………………….7 

1.1. Сутність, зміст та функції організаційної культури……………………….7 

1.2. Структурні елементи та типологія організаційної культури………….…10 

1.3. Фактори та умови формування організаційної культури 

підприємства…………………………………………………………..………..13 

1.4. Методичні підходи до оцінювання рівня організаційної культури……18 

Висновки до розділу 1………………….……………………………………...21 

РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СТАНУ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ НА 

ПІДПРИЄМСТВІ ТОВ ЕПІЦЕНТР К…………………………………………..23 

2.1. Організаційно-економічна характеристика підприємства……………….23 

2.2. Діагностика існуючої організаційної культури підприємства………..…31 

2.3. Оцінка впливу організаційної культури на ефективність діяльності 

підприємства……………………………………………………………………..34 

2.4. Виявлення проблем та недоліків у формуванні організаційної 

культури………………………………………………………………………….37 

Висновки до розділу 2 ……..………………………………………………...…40 

РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА…………………………43 

3.1. Обґрунтування стратегічних підходів до розвитку організаційної 

культури…………………………………………………………………………43 

3.2. Розробка заходів щодо вдосконалення організаційної культури……….46 

3.3. Використання інноваційних інструментів управління організаційною 

культурою…………………………………………………………………….….50 

3.4. Оцінка ефективності запропонованих заходів………………………...….55 

Висновки до розділу 3…………………………………………………………...58 

ВИСНОВКИ……………………………………………………………………...59 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ…………………………………….....62 



5 
 

                                                            ВСТУП 

 

       Сучасні умови господарювання характеризуються високим рівнем 

конкуренції, динамічністю зовнішнього середовища та необхідністю 

постійної адаптації підприємств до змін. У цих умовах важливого значення 

набуває формування організаційної культури як стратегічного ресурсу 

розвитку підприємства. Організаційна культура виступає системою 

цінностей, норм, переконань і моделей поведінки, які визначають 

особливості функціонування підприємства, впливають на ефективність 

управління персоналом та рівень конкурентоспроможності. [30] 

       Актуальність теми дослідження зумовлена тим, що формування 

ефективної організаційної культури сприяє підвищенню продуктивності 

праці, покращенню соціально-психологічного клімату в колективі та 

забезпеченню сталого розвитку підприємства. Особливо це важливо для 

великих торговельних компаній, таких як ТОВ «Епіцентр К», діяльність яких 

пов’язана з управлінням значною кількістю персоналу, складними бізнес-

процесами та необхідністю підтримки єдиних корпоративних стандартів. 

       Теоретичні та прикладні аспекти організаційної культури 

досліджувалися у працях багатьох вітчизняних і зарубіжних учених. Серед 

зарубіжних дослідників вагомий внесок зробили Е. Шейн, який розглядав 

організаційну культуру як систему базових припущень і цінностей, Г. 

Хофстеде, що обґрунтував культурні виміри організацій, К. Камерон і Р. 

Куїнн, які розробили модель конкурентних цінностей, що досліджували 

взаємозв’язок культури та ефективності діяльності підприємства.[31] 

      Серед вітчизняних науковців значний внесок у розвиток теорії 

організаційної культури зробили Н. Євтушенко, О. Харчишина, М. Семикіна, 

Г. Монастирський, О. Сініговець та інші, які досліджували сутність, функції, 

структуру та механізми формування організаційної культури в умовах 

трансформаційної економіки України. 
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      Незважаючи на значну кількість наукових праць, питання формування 

організаційної культури на конкретних підприємствах потребує подальшого 

дослідження з урахуванням галузевої специфіки, сучасних викликів та 

практичних аспектів управління. 

Мета дослідження полягає у теоретичному обґрунтуванні та розробці 

практичних рекомендацій щодо формування організаційної культури 

підприємства на прикладі ТОВ «Епіцентр К». 

Для досягнення поставленої мети визначено такі завдання дослідження: 

- розкрити сутність та зміст організаційної культури підприємства; 

 - дослідити структуру та типи організаційної культури та визначити 

фактори формування організаційної культури підприємства; 

 - здійснити аналіз організаційної культури ТОВ «Епіцентр К»; 

  - оцінити вплив організаційної культури на ефективність діяльності 

підприємства та виявити проблеми у формуванні організаційної культури 

підприємства; 

 - розробити напрями вдосконалення організаційної культури 

підприємства. 

Об’єктом дослідження є процес формування організаційної культури 

підприємства. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та практичні аспекти 

формування організаційної культури на підприємстві ТОВ «Епіцентр К». 

Теоретичною та методологічною основою дослідження є наукові праці 

вітчизняних і зарубіжних учених з проблем організаційної культури, сучасні 

концепції управління підприємством, а також загальнонаукові та спеціальні 

методи дослідження, зокрема аналіз, синтез, порівняння, узагальнення та 

системний підхід. 

      Таким чином, дослідження формування організаційної культури 

підприємства є важливим напрямом підвищення ефективності управління та 

забезпечення конкурентних переваг підприємства в сучасних умовах 

господарювання. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Сутність, зміст та функції організаційної культури 

 

       Організаційна культура в сучасних умовах розвитку підприємств 

розглядається як один із ключових нематеріальних чинників забезпечення їх 

ефективного функціонування та довгострокової конкурентоспроможності. Її 

значення суттєво зростає в умовах глобалізації, цифровізації та ускладнення 

соціально-економічних процесів, що вимагає від підприємств не лише 

адаптації до зовнішніх змін, але й формування внутрішньо узгодженої 

системи цінностей, норм і поведінкових моделей. 

       У науковій літературі відсутнє єдине універсальне визначення 

організаційної культури, що зумовлено багатогранністю даного явища. 

Узагальнюючи підходи зарубіжних та вітчизняних дослідників, 

організаційну культуру доцільно розглядати як сукупність спільних для 

членів організації цінностей, переконань, норм, традицій і моделей 

поведінки, які формуються в процесі її функціонування та визначають 

специфіку взаємодії працівників, стиль управління і характер прийняття 

рішень. 

      Одним із найбільш поширених підходів є трактування організаційної 

культури як системи базових припущень, що поділяються членами 

організації і формуються в процесі розв’язання проблем адаптації до 

зовнішнього середовища та внутрішньої інтеграції. Такий підхід акцентує 

увагу на глибинному, часто неусвідомленому рівні культури, який визначає 

поведінку працівників і їх ставлення до організаційних процесів. Водночас 

інші дослідники розглядають організаційну культуру як інструмент 

управління, що може цілеспрямовано формуватися та змінюватися 

відповідно до стратегічних цілей підприємства [8] 
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      Зміст організаційної культури проявляється через її ключові 

характеристики, до яких належать: система цінностей, що визначає 

пріоритети діяльності підприємства; норми і правила поведінки, які 

регламентують взаємодію між працівниками; символи, ритуали та традиції, 

що відображають специфіку організації; а також комунікаційні моделі та 

управлінські практики.     Сукупність цих елементів формує унікальну 

культурну ідентичність підприємства, яка відрізняє його від інших 

організацій. 

        Важливою складовою змісту організаційної культури є її багаторівнева 

структура. На поверхневому рівні вона проявляється через видимі атрибути 

— корпоративну символіку, оформлення робочого середовища, дрес-код, 

поведінкові стандарти. Глибший рівень представлений проголошеними 

цінностями та нормами, які декларуються керівництвом і відображають 

стратегічні орієнтири підприємства. Найглибший рівень становлять базові 

переконання, що формують світогляд працівників і визначають їх поведінку 

на підсвідомому рівні. 

      Організаційна культура виконує низку важливих функцій, які 

забезпечують ефективність функціонування підприємства. Однією з 

ключових є інтеграційна функція, яка полягає в об’єднанні працівників 

навколо спільних цінностей і цілей. Завдяки цьому формується відчуття 

приналежності до організації, зміцнюється командний дух і підвищується 

рівень лояльності персоналу. 

      Регулятивна функція організаційної культури проявляється у 

встановленні норм і правил поведінки, які визначають допустимі межі дій 

працівників. Це дозволяє зменшити невизначеність у процесі прийняття 

рішень і забезпечити узгодженість дій усіх членів організації без 

необхідності постійного адміністративного контролю. 

       Комунікативна функція забезпечує ефективний обмін інформацією між 

працівниками та підрозділами підприємства. Організаційна культура формує 
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специфічні канали комунікації, стиль взаємодії та рівень відкритості, що 

безпосередньо впливає на швидкість і якість управлінських рішень. 

      Мотиваційна функція полягає у формуванні внутрішніх стимулів до праці 

через систему цінностей і норм, які підтримуються в організації. Працівники, 

які поділяють цінності підприємства, демонструють вищий рівень 

залученості, відповідальності та ініціативності, що позитивно позначається 

на результатах діяльності. 

       Адаптивна функція організаційної культури сприяє пристосуванню 

підприємства до змін зовнішнього середовища. Гнучка та інноваційно 

орієнтована культура забезпечує здатність організації швидко реагувати на 

нові виклики, впроваджувати зміни та підтримувати конкурентні переваги. 

        Ідентифікаційна функція дозволяє працівникам ототожнювати себе з 

організацією, формує корпоративну ідентичність та позитивний імідж 

підприємства як у внутрішньому, так і у зовнішньому середовищі. Це, у свою 

чергу, сприяє зміцненню репутації підприємства та підвищенню його 

привабливості для партнерів і потенційних працівників. 

      Стабілізаційна функція забезпечує збереження цілісності організації, 

підтримує сталість її розвитку та зменшує вплив дестабілізуючих факторів. 

Організаційна культура виступає своєрідним механізмом соціального 

контролю, який сприяє підтриманню порядку та передбачуваності у 

діяльності підприємства. 

       Водночас організаційна культура може виконувати як позитивну, так і 

негативну роль. З одного боку, вона сприяє підвищенню ефективності 

діяльності, формуванню сприятливого соціально-психологічного клімату та 

розвитку персоналу. З іншого боку, надмірно консервативна або неузгоджена 

культура може гальмувати інноваційні процеси, викликати конфлікти та 

знижувати адаптивність організації [4] 

      Таким чином, сутність організаційної культури полягає у формуванні 

системи спільних цінностей і норм, що визначають поведінку працівників і 

забезпечують узгоджене функціонування підприємства. Її зміст відображає 
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комплекс матеріальних і нематеріальних елементів, які формують унікальну 

ідентичність організації, а функції спрямовані на забезпечення інтеграції, 

регуляції, мотивації та адаптації в умовах динамічного зовнішнього 

середовища. Сукупність зазначених характеристик дозволяє розглядати 

організаційну культуру як важливий інструмент стратегічного управління 

підприємством. 

 

 

1.2. Структурні елементи та типологія організаційної культури 

 

       Організаційна культура як складне багаторівневе соціально-економічне 

явище характеризується наявністю внутрішньої структури, що визначає її 

зміст, механізми функціонування та вплив на діяльність підприємства. 

Розкриття структурних елементів організаційної культури дозволяє більш 

глибоко зрозуміти її природу, а також визначити напрями її формування та 

трансформації відповідно до стратегічних цілей організації. 

          У науковій літературі одним із найбільш обґрунтованих підходів до 

структурування організаційної культури є виділення трьох взаємопов’язаних 

рівнів: поверхневого, підповерхневого та глибинного. Поверхневий рівень 

представлений видимими елементами, які легко спостерігаються, але не 

завжди однозначно інтерпретуються. До них належать корпоративна 

символіка, логотип, фірмовий стиль, архітектура і дизайн робочого простору, 

дрес-код працівників, організаційні ритуали, традиції, корпоративні заходи. 

Ці елементи формують перше враження про організацію та виконують 

репрезентативну функцію[11] 

          Підповерхневий рівень охоплює проголошені цінності, норми та 

правила поведінки, які свідомо підтримуються і декларуються керівництвом 

підприємства. До них належать місія, бачення, стратегічні цілі, корпоративні 

принципи, стандарти поведінки працівників, етичні кодекси. Саме на цьому 
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рівні формується система управлінських орієнтирів, що визначає бажану 

модель поведінки персоналу та спрямованість діяльності організації. 

        Глибинний рівень становлять базові припущення, переконання та 

уявлення, які є найменш усвідомленими, але водночас найбільш стійкими 

компонентами організаційної культури. Вони формуються в процесі 

історичного розвитку підприємства та відображають колективний досвід 

його працівників. Цей рівень визначає сприйняття реальності, ставлення до 

влади, ризику, змін, інновацій, міжособистісних відносин, що безпосередньо 

впливає на поведінку персоналу та ефективність управлінських процесів. 

        Важливим аспектом аналізу структури організаційної культури є також 

виділення її функціональних елементів. До них відносять цінності як базові 

орієнтири діяльності; норми, що регулюють поведінку працівників; символи, 

які відображають ідентичність організації; ритуали та традиції, що 

підтримують сталість культурних практик; мову і комунікаційні коди, які 

забезпечують взаєморозуміння між членами колективу; а також організаційні 

міфи і легенди, що передають історію підприємства та формують 

корпоративну пам’ять. 

       Окрему роль у структурі організаційної культури відіграють ціннісні 

орієнтації працівників, які визначають їх мотивацію, рівень залученості та 

ставлення до виконання професійних обов’язків. Узгодженість 

індивідуальних і корпоративних цінностей сприяє підвищенню ефективності 

діяльності підприємства, тоді як їх невідповідність може призводити до 

конфліктів та зниження продуктивності праці. 

       Типологія організаційної культури є важливим інструментом її аналізу та 

оцінювання, оскільки дозволяє класифікувати різні типи культур залежно від 

їх характеристик, домінуючих цінностей і управлінських підходів. У 

науковій практиці існує значна кількість типологій, кожна з яких акцентує 

увагу на певних аспектах організаційної культури. 

      Однією з найбільш відомих є типологія, що ґрунтується на моделі 

конкурентних цінностей, відповідно до якої виділяють чотири основні типи 
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організаційної культури: кланову, адхократичну, ієрархічну та ринкову. 

Кланова культура орієнтована на внутрішню інтеграцію, розвиток персоналу 

та підтримку сприятливого соціально-психологічного клімату. Вона 

характеризується високим рівнем довіри, співпраці та участі працівників у 

прийнятті рішень. Адхократична культура, навпаки, спрямована на інновації, 

гнучкість і творчість, що дозволяє організації швидко реагувати на зміни 

зовнішнього середовища. Ієрархічна культура базується на чіткій структурі, 

формалізації процесів та суворому контролі, що забезпечує стабільність і 

передбачуваність діяльності. Ринкова культура орієнтована на досягнення 

результатів, конкуренцію та ефективність, що сприяє підвищенню 

продуктивності та досягненню стратегічних цілей[5] 

        Іншою поширеною є типологія, яка класифікує організаційні культури за 

рівнем ризику та швидкістю отримання результатів. Відповідно до цього 

підходу виділяють культуру «жорстких хлопців», культуру «роботи і розваг», 

культуру «ставки на компанію» та процесну культуру. Культура «жорстких 

хлопців» характеризується високим рівнем ризику та швидким отриманням 

результатів, що притаманно, зокрема, сферам, пов’язаним з інноваціями та 

підприємництвом. Культура «роботи і розваг» передбачає активну діяльність, 

орієнтацію на клієнта та командну взаємодію. Культура «ставки на 

компанію» відзначається довгостроковими інвестиціями та високою 

відповідальністю за прийняті рішення. Процесна культура характеризується 

низьким рівнем ризику та орієнтацією на дотримання процедур і правил. 

      Крім того, організаційні культури можуть класифікуватися за такими 

критеріями, як ступінь відкритості, рівень централізації управління, 

орієнтація на внутрішнє або зовнішнє середовище, ступінь інноваційності та 

адаптивності. Зокрема, виділяють відкриті та закриті культури, сильні та 

слабкі, стабільні та динамічні, індивідуалістичні та колективістські. 

      Важливим є також розмежування понять сильної та слабкої 

організаційної культури. Сильна культура характеризується високим рівнем 

узгодженості цінностей, норм і поведінкових моделей серед працівників, що 
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забезпечує ефективну координацію діяльності та високий рівень лояльності 

персоналу. Водночас слабка культура відзначається відсутністю чітких 

ціннісних орієнтирів, низьким рівнем інтеграції та недостатньою 

ефективністю управління. 

       Таким чином, структурні елементи організаційної культури 

відображають її внутрішню будову та механізми функціонування, тоді як 

типологія дозволяє систематизувати різноманіття культурних проявів та 

визначити їх вплив на діяльність підприємства. Комплексне розуміння цих 

аспектів створює теоретичну основу для подальшого дослідження процесів 

формування та розвитку організаційної культури в сучасних організаціях.  

 

 

1.3. Фактори та умови формування організаційної культури 

підприємства 

 

      Формування організаційної культури підприємства є складним, 

багатовимірним процесом, що відбувається під впливом сукупності 

взаємопов’язаних факторів та умов. Вони визначають характер, зміст і 

динаміку культурних змін в організації, а також зумовлюють специфіку 

поведінки персоналу, стиль управління та ефективність функціонування 

підприємства загалом. Наукове осмислення цих чинників дозволяє не лише 

пояснити природу організаційної культури, але й створити передумови для її 

цілеспрямованого формування та розвитку[12] 

         Умовно фактори формування організаційної культури доцільно 

поділяти на зовнішні та внутрішні. Зовнішні фактори відображають вплив 

середовища, в якому функціонує підприємство, тоді як внутрішні 

формуються безпосередньо в межах організації та залежать від особливостей 

її діяльності. 
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        До зовнішніх факторів належать, передусім, соціально-економічні умови 

розвитку суспільства. Рівень економічної стабільності, особливості ринкових 

відносин, рівень конкуренції, стан ринку праці визначають вимоги до 

поведінки організацій і формують відповідні культурні орієнтири. У періоди 

економічної нестабільності підприємства, як правило, орієнтуються на 

жорсткіші моделі управління та підвищений контроль, тоді як стабільне 

середовище сприяє розвитку більш демократичних і гнучких культур. 

        Важливим фактором є національно-культурні особливості, які формують 

базові цінності, норми поведінки та уявлення працівників про організацію та 

управління. Національна культура визначає ставлення до влади, рівень 

колективізму чи індивідуалізму, схильність до ризику, що безпосередньо 

впливає на формування організаційної культури підприємства. В умовах 

глобалізації особливого значення набуває взаємодія різних культур, що 

зумовлює необхідність врахування міжкультурних аспектів управління. 

       Правове середовище також відіграє значну роль у формуванні 

організаційної культури. Законодавчі норми регламентують трудові 

відносини, стандарти поведінки, етичні вимоги до ведення бізнесу, що 

формує відповідні культурні стандарти в організації. Дотримання 

законодавства сприяє формуванню культури відповідальності, прозорості та 

ділової етики. 

        Суттєвим чинником є науково-технічний прогрес і рівень розвитку 

технологій. Впровадження інновацій, цифровізація бізнес-процесів, 

автоматизація управління вимагають формування нових моделей поведінки, 

орієнтованих на гнучкість, навчання та постійний розвиток. Це сприяє 

формуванню інноваційної організаційної культури, яка підтримує зміни та 

стимулює творчий підхід до вирішення завдань. 

        Серед внутрішніх факторів формування організаційної культури 

ключову роль відіграє особистість керівника та стиль управління. Лідери 

організації формують основні цінності, визначають норми поведінки та 

задають загальний напрям розвитку культури. Їхні переконання, управлінські 



15 
 

підходи та поведінкові моделі безпосередньо впливають на формування 

корпоративних стандартів і взаємовідносин у колективі. 

         Важливим фактором є місія, бачення та стратегія розвитку 

підприємства. Саме вони визначають основні ціннісні орієнтири організації, 

формують її довгострокові цілі та впливають на вибір моделей поведінки. 

Узгодженість між стратегічними цілями та організаційною культурою є 

необхідною умовою ефективного функціонування підприємства. 

       Значний вплив на формування організаційної культури має структура 

управління та рівень формалізації процесів. Централізовані структури, як 

правило, сприяють формуванню ієрархічної культури, тоді як 

децентралізовані — розвитку більш гнучких і демократичних моделей 

взаємодії. Рівень формалізації визначає ступінь регламентації поведінки 

працівників та впливає на їх автономію у прийнятті рішень. 

        Кадрова політика підприємства є одним із ключових інструментів 

формування організаційної культури. Процеси підбору, адаптації, навчання, 

оцінювання та мотивації персоналу сприяють формуванню певних цінностей 

і моделей поведінки. Зокрема, система мотивації може стимулювати як 

індивідуальні досягнення, так і командну взаємодію, що впливає на характер 

організаційної культури. 

         Важливу роль відіграє комунікаційна система підприємства. 

Відкритість інформаційних потоків, рівень довіри між працівниками, 

ефективність зворотного зв’язку визначають якість взаємодії в колективі та 

сприяють формуванню відповідної культурної атмосфери. Розвинені 

комунікації забезпечують узгодженість дій працівників і сприяють 

формуванню спільного бачення розвитку організації[6] 

        Не менш важливим фактором є організаційна історія, традиції та 

накопичений досвід. Вони формують корпоративну пам’ять, визначають 

усталені норми поведінки та впливають на сприйняття змін. Підприємства з 

тривалою історією часто характеризуються більш стабільною культурою, 

тоді як молоді організації є більш гнучкими та відкритими до інновацій. 
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        Окрему увагу слід приділити умовам формування організаційної 

культури, які створюють середовище для реалізації впливу зазначених 

факторів. До таких умов належать, передусім, наявність чітко 

сформульованої системи корпоративних цінностей, яка є основою для 

формування поведінкових стандартів. Важливою умовою є також підтримка 

цих цінностей з боку керівництва та їх інтеграція у всі управлінські процеси. 

        Ефективне формування організаційної культури потребує узгодженості 

між формальними та неформальними аспектами діяльності підприємства. 

Формальні елементи, такі як регламенти, стандарти та процедури, мають 

відповідати неформальним нормам і традиціям, що існують у колективі. 

Невідповідність між цими складовими може призводити до виникнення 

внутрішніх суперечностей і зниження ефективності управління. 

        Важливою умовою є забезпечення участі персоналу у формуванні 

організаційної культури. Залучення працівників до розробки корпоративних 

цінностей, обговорення управлінських рішень та впровадження змін сприяє 

підвищенню їх мотивації, відповідальності та рівня ідентифікації з 

організацією. 

        Крім того, необхідною умовою є безперервний розвиток і навчання 

персоналу, що дозволяє адаптувати організаційну культуру до змін 

зовнішнього середовища. Формування культури навчання сприяє розвитку 

інноваційного потенціалу підприємства та підвищенню його 

конкурентоспроможності. 

         Таким чином, формування організаційної культури підприємства є 

результатом комплексного впливу різноманітних факторів і умов, які 

взаємодіють між собою та визначають характер культурних процесів в 

організації. Розуміння цих чинників дозволяє забезпечити цілеспрямоване 

управління організаційною культурою, що є важливою передумовою 

ефективного функціонування та розвитку підприємства в сучасних умовах. 
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1.4. Методичні підходи до оцінювання рівня організаційної культури 

 

       Оцінювання рівня організаційної культури підприємства є важливим 

етапом її дослідження, оскільки дозволяє визначити ступінь сформованості 

культурних цінностей, виявити проблемні аспекти та обґрунтувати напрями 

подальшого розвитку. У сучасній науковій практиці сформовано різноманітні 

методичні підходи до оцінювання організаційної культури, які відрізняються 

за цілями, інструментарієм, глибиною аналізу та рівнем формалізації. 

        Методичні підходи до оцінювання організаційної культури доцільно 

розглядати як систему принципів, методів і процедур, спрямованих на 

комплексне дослідження її структури, змісту та впливу на діяльність 

підприємства. Вони передбачають використання як якісних, так і кількісних 

методів аналізу, що забезпечує всебічне вивчення культурних характеристик 

організації[3] 

        Одним із найбільш поширених є анкетно-опитувальний підхід, який 

базується на зборі інформації шляхом опитування працівників підприємства. 

Використання стандартизованих анкет дозволяє оцінити рівень сприйняття 

цінностей, норм і поведінкових моделей, а також визначити ступінь їх 

відповідності задекларованим принципам організації. Перевагою цього 

підходу є можливість отримання узагальнених кількісних показників, що 

спрощує подальший аналіз і порівняння результатів. 

        Інтерв’ю та фокус-групи як методи якісного дослідження дозволяють 

більш глибоко розкрити особливості організаційної культури, виявити 

приховані проблеми та зрозуміти мотиви поведінки працівників. Ці методи є 

особливо ефективними на етапі діагностики, оскільки забезпечують 

отримання детальної інформації про внутрішні процеси організації. 

       Спостереження є ще одним важливим методом оцінювання 

організаційної культури, який дозволяє безпосередньо аналізувати поведінку 

працівників, особливості комунікації, стиль управління та взаємодії в 
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колективі. Даний підхід дає змогу виявити невідповідності між 

задекларованими цінностями та реальними практиками, що є важливим для 

формування об’єктивної оцінки. 

        Аналіз документів підприємства також відіграє значну роль у процесі 

оцінювання організаційної культури. До таких документів належать 

корпоративні кодекси, стандарти поведінки, внутрішні регламенти, місія та 

стратегія розвитку. Їх дослідження дозволяє визначити офіційно 

задекларовані цінності та принципи функціонування організації. 

         У сучасних умовах широкого застосування набули комплексні 

методики оцінювання організаційної культури, які поєднують кількісні та 

якісні методи дослідження. Однією з таких є модель конкурентних 

цінностей, яка дозволяє визначити домінуючий тип організаційної культури 

та оцінити її відповідність стратегічним цілям підприємства. Застосування 

цієї моделі передбачає використання спеціалізованих опитувальників і 

побудову профілю організаційної культури. 

          Іншим важливим підходом є індексний метод, який передбачає 

розрахунок інтегральних показників, що відображають рівень розвитку 

окремих складових організаційної культури. До таких показників можуть 

належати рівень довіри в колективі, ступінь залученості персоналу, 

ефективність комунікацій, рівень задоволеності працівників умовами праці. 

Узагальнення цих показників дозволяє сформувати комплексну оцінку стану 

організаційної культури. 

          Метод експертних оцінок також широко використовується у процесі 

дослідження організаційної культури. Він передбачає залучення фахівців, які 

мають відповідний досвід та компетенції, для оцінювання культурних 

характеристик підприємства. Перевагою цього методу є можливість 

врахування професійної думки експертів, однак його застосування потребує 

ретельного підбору учасників та забезпечення об’єктивності оцінок. 

       Важливим напрямом є використання соціометричних методів, які 

дозволяють дослідити міжособистісні відносини в колективі, визначити 
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неформальні групи, рівень згуртованості та характер взаємодії між 

працівниками. Отримані результати дають змогу оцінити соціально-

психологічний клімат організації, який є важливою складовою її культури[9] 

        Оцінювання організаційної культури також може здійснюватися через 

аналіз показників ефективності діяльності підприємства. Зокрема, рівень 

плинності кадрів, продуктивність праці, рівень конфліктності, ступінь 

задоволеності клієнтів можуть слугувати непрямими індикаторами стану 

організаційної культури. Такий підхід дозволяє встановити зв’язок між 

культурними характеристиками та результатами діяльності підприємства. 

        Слід зазначити, що ефективне оцінювання організаційної культури 

потребує дотримання певних методичних принципів. До них належать 

системність, що передбачає комплексне дослідження всіх складових 

культури; об’єктивність, яка забезпечується використанням різних методів 

збору інформації; динамічність, що враховує зміни в організаційному 

середовищі; а також практична спрямованість, яка орієнтує результати 

оцінювання на прийняття управлінських рішень. 

        Важливою умовою є також адаптація методичних підходів до специфіки 

конкретного підприємства, його галузевих особливостей, масштабів 

діяльності та стратегічних цілей. Універсальні методики потребують 

коригування з урахуванням реальних умов функціонування організації. 

       Таким чином, методичні підходи до оцінювання рівня організаційної 

культури являють собою комплекс інструментів і процедур, спрямованих на 

всебічне дослідження культурних характеристик підприємства. Їх 

застосування дозволяє отримати об’єктивну інформацію про стан 

організаційної культури, виявити проблемні аспекти та визначити напрями її 

вдосконалення. 
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Висновки до розділу 1. 

 

      Узагальнюючи результати дослідження теоретичних засад формування 

організаційної культури підприємства, слід зазначити, що організаційна 

культура є складним соціально-економічним явищем, яке відіграє важливу 

роль у забезпеченні ефективного функціонування організації. Вона 

формується як система взаємопов’язаних цінностей, норм, переконань і 

моделей поведінки, що визначають характер взаємодії працівників і 

впливають на результати діяльності підприємства. 

       Розкриття сутності та змісту організаційної культури дозволило 

визначити її як важливий інструмент управління, що забезпечує інтеграцію 

персоналу, регуляцію поведінки, мотивацію діяльності та адаптацію до змін 

зовнішнього середовища. Виконання цих функцій сприяє підвищенню 

ефективності управління та зміцненню конкурентних позицій підприємства. 

        Аналіз структурних елементів організаційної культури засвідчив її 

багаторівневий характер, що включає як видимі прояви, так і глибинні 

цінності та переконання. Типологія організаційної культури дозволяє 

класифікувати різні її види залежно від домінуючих характеристик, що є 

важливим для визначення напрямів її розвитку. 

        Дослідження факторів та умов формування організаційної культури 

показало, що вона формується під впливом широкого спектра зовнішніх і 

внутрішніх чинників, серед яких особливе значення мають національно-

культурні особливості, стиль управління, стратегія підприємства, кадрова 

політика та комунікаційні процеси. Узгодженість цих факторів є необхідною 

умовою ефективного розвитку організаційної культури. 

       Розгляд методичних підходів до оцінювання рівня організаційної 

культури дозволив встановити, що її дослідження потребує використання 

комплексного підходу, який поєднує кількісні та якісні методи аналізу. Це 

забезпечує об’єктивність оцінювання та створює основу для прийняття 

обґрунтованих управлінських рішень. 
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        Отже, організаційна культура виступає важливим стратегічним ресурсом 

підприємства, що визначає ефективність його діяльності, здатність до 

адаптації та розвитку. Її цілеспрямоване формування та оцінювання є 

необхідною умовою підвищення конкурентоспроможності підприємства в 

сучасних умовах господарювання. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СТАНУ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ НА 

ПІДПРИЄМСТВІ ТОВ ЕПІЦЕНТР К 

 

2.1. Організаційно-економічна характеристика ТОВ «Епіцентр К» 

 

        Товариство з обмеженою відповідальністю «Епіцентр К» виступає одним 

із провідних суб’єктів господарювання у сфері роздрібної торгівлі в Україні, 

спеціалізуючись на реалізації будівельних матеріалів, товарів для ремонту, 

облаштування житлового простору, садівництва, а також широкого спектра 

продукції повсякденного попиту. Діяльність підприємства характеризується 

значними масштабами, що дозволяє йому утримувати лідируючі позиції на 

національному ринку ритейлу та здійснювати вагомий вплив на його 

розвиток. Завдяки розгалуженій мережі торговельних об’єктів, значному 

кадровому потенціалу та високому рівню організації бізнес-процесів, 

компанія виконує функції не лише великого роботодавця, але й важливого 

елемента економічної системи держави. 

          Підприємство було засноване у 2003 році, і протягом відносно 

короткого періоду свого функціонування змогло трансформуватися у 

масштабну національну торговельну мережу. Головний офіс компанії 

розміщений у місті Київ, що зумовлює концентрацію стратегічного 

управління та координації основних напрямів діяльності саме в цьому центрі. 

Ключовим видом економічної діяльності товариства є організація роздрібної 

торгівлі товарами будівельного та побутового призначення, що охоплює 

продукцію для ремонту, облаштування житла, ведення садового 

господарства, відпочинку та повсякденного використання. Стратегічні 

орієнтири розвитку компанії передбачають систематичне розширення 

асортиментного ряду, підвищення якості сервісного обслуговування, 

впровадження інноваційних управлінських підходів, а також подальше 

територіальне розширення мережі торговельних центрів у межах країни [29]. 
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        На сучасному етапі розвитку ТОВ «Епіцентр К» вирізняється значними 

обсягами діяльності, що проявляється у широкій географії розміщення 

торговельних об’єктів. Мережа підприємства охоплює більшість регіонів 

України та представлена десятками великих торговельно-розважальних 

комплексів, розташованих як у великих, так і середніх містах. Кожен із таких 

центрів характеризується значною торговельною площею, що нерідко сягає 

десятків тисяч квадратних метрів, забезпечуючи можливість представлення 

надзвичайно широкого асортименту товарів різних категорій. У межах 

торговельних площ реалізуються тисячі позицій продукції як вітчизняного, 

так і іноземного виробництва, що сприяє задоволенню різноманітних потреб 

споживачів. 

       Характерною рисою діяльності підприємства є використання формату 

багатофункціональних торговельних центрів, які інтегрують елементи 

гіпермаркету будівельних матеріалів, магазинів товарів для дому і саду, а 

також супутніх сервісних підрозділів. Такий підхід забезпечує комплексність 

обслуговування клієнтів, створюючи умови для придбання всіх необхідних 

товарів у межах одного торговельного простору. Вказана модель 

функціонування формує суттєві конкурентні переваги підприємства, 

підвищуючи рівень його привабливості для споживачів та зміцнюючи 

ринкові позиції. 

       Одним із визначальних чинників ефективності діяльності компанії 

виступає широкий та диверсифікований асортимент продукції, який постійно 

оновлюється відповідно до змін у споживчому попиті. Асортимент охоплює 

будівельні матеріали, інструменти, сантехнічне обладнання, електротехнічні 

вироби, меблі, побутову техніку, декоративні елементи інтер’єру, товари для 

саду й городу, а також інші категорії продукції. Така багатогранність 

дозволяє орієнтуватися як на професійних споживачів (будівельників, 

дизайнерів, майстрів), так і на широку аудиторію населення, що здійснює 

ремонтні чи облаштувальні роботи у власному житлі. 
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      Важливим елементом забезпечення ефективного функціонування 

підприємства є раціонально побудована організаційна структура управління. 

Вона має багаторівневий характер та включає центральний офіс, регіональні 

підрозділи, а також структурні одиниці безпосередньо у складі торговельних 

центрів. Така ієрархічна побудова дозволяє забезпечити належний рівень 

координації діяльності, оперативність прийняття управлінських рішень та 

контроль за реалізацією стратегічних завдань[29] 

       Центральний офіс виконує функції стратегічного управління, охоплюючи 

розроблення довгострокових напрямів розвитку, формування маркетингової 

політики, управління фінансовими потоками, організацію закупівельної 

діяльності, а також реалізацію кадрової політики. У його структурі 

функціонують спеціалізовані підрозділи, зокрема фінансовий, 

маркетинговий, логістичний, кадровий та юридичний відділи, діяльність яких 

спрямована на забезпечення ефективності функціонування підприємства в 

цілому. 

        На рівні окремих торговельних центрів управління здійснюється 

директорами, які відповідають за організацію операційної діяльності, 

досягнення планових показників, підтримання високого рівня 

обслуговування клієнтів та ефективне використання ресурсів. У їх 

підпорядкуванні перебувають керівники структурних підрозділів, що 

організовують роботу персоналу в межах окремих товарних категорій. 

Структура торговельних центрів передбачає наявність спеціалізованих 

відділів (будівельних матеріалів, сантехніки, електротехніки, меблів, декору, 

садових товарів тощо), кожен із яких укомплектований відповідним 

персоналом — продавцями-консультантами, касирами, менеджерами. Такий 

підхід забезпечує високий рівень професійного обслуговування клієнтів і 

оптимізацію процесу реалізації продукції [29]. 

       Суттєве значення у діяльності підприємства має логістична система, яка 

забезпечує ефективне управління товарними потоками. Використання 

сучасних складських комплексів і автоматизованих систем обліку дозволяє 
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своєчасно постачати продукцію до торговельних центрів, підтримувати 

оптимальний рівень запасів, мінімізувати витрати на зберігання та уникати 

перебоїв у продажах. Відповідно, логістика виступає важливим чинником 

стабільності функціонування підприємства. 

       Ключовим ресурсом компанії є її кадровий потенціал. Значна чисельність 

персоналу забезпечує безперервність функціонування торговельної мережі та 

виконання всіх операційних процесів. Персонал включає управлінців, 

фахівців різних напрямів, працівників торговельних залів, логістичних 

підрозділів та інших служб. Рівень професійної підготовки працівників, їх 

мотивація та здатність до ефективної взаємодії безпосередньо впливають на 

результати діяльності підприємства. 

        З метою підвищення ефективності управління персоналом компанія 

реалізує комплекс заходів, спрямованих на підбір, адаптацію, навчання та 

розвиток працівників. Для нових співробітників організовуються навчальні 

програми, тренінги та стажування, що сприяють засвоєнню корпоративних 

стандартів і професійних навичок. Крім того, застосовується система 

оцінювання результатів діяльності, яка дозволяє визначати рівень 

ефективності праці та стимулювати досягнення високих показників. 

       Економічна діяльність підприємства характеризується стабільністю та 

позитивною динамікою розвитку. Зростання обсягів товарообігу, розширення 

мережі торговельних центрів, удосконалення асортиментної політики та 

підвищення якості обслуговування сприяють зміцненню позицій компанії на 

ринку. До основних показників, що відображають ефективність діяльності, 

належать обсяг реалізації, прибуток, рівень рентабельності, витрати та 

продуктивність праці. Їх системний аналіз дозволяє оцінити результати 

господарювання та визначити перспективи подальшого розвитку. 

        Важливим напрямом діяльності підприємства є впровадження сучасних 

інформаційних і управлінських технологій. Використання автоматизованих 

систем управління сприяє підвищенню ефективності контролю за ресурсами, 

оптимізації закупівельних процесів та покращенню якості обслуговування 
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клієнтів. Паралельно компанія розвиває електронну комерцію, забезпечуючи 

можливість здійснення покупок через онлайн-платформи, що відповідає 

сучасним тенденціям цифровізації економіки. 

        Не менш важливою складовою успішної діяльності є маркетингова 

політика, яка передбачає використання різноманітних інструментів 

просування, зокрема рекламних кампаній, програм лояльності, систем 

знижок та акційних пропозицій. Зазначені заходи спрямовані на розширення 

клієнтської бази, підвищення рівня задоволеності споживачів та формування 

стійких конкурентних переваг. 

         Отже, узагальнений аналіз організаційно-економічних характеристик 

ТОВ «Епіцентр К» дає підстави стверджувати, що підприємство є потужним і 

системно розвиненим суб’єктом роздрібної торгівлі в Україні. Його 

діяльність вирізняється значними масштабами, складною організаційною 

структурою, високим рівнем ресурсного забезпечення та ефективною 

системою управління. Водночас такі особливості функціонування, як велика 

чисельність персоналу, багаторівневість управління та інтенсивна внутрішня 

взаємодія, формують передумови для виникнення конфліктних ситуацій у 

трудовому колективі, що зумовлює необхідність подальшого наукового 

дослідження та вдосконалення механізмів управління конфліктами. 

       З метою поглибленого аналізу економічної ефективності підприємства 

доцільним є використання узагальнених статистичних даних, представлених 

у таблиці з основними показниками діяльності ТОВ «Епіцентр К» за останні 

роки, що дозволяє простежити динаміку розвитку, оцінити тенденції змін та 

сформувати обґрунтовані висновки щодо перспектив функціонування 

підприємства [29]. 
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                                                                                                   Таблиця 2.1 

Економічні показники діяльності ТОВ «Епіцентр К» за 2020–2024р.р. 

Показник Одиниця 

виміру 

2020 2021 2022 2023 2024 

Чистий дохід млн грн 50382 57256 57628 52356 79700 

Чистий прибуток млн грн 3171 4168 3605 2622 2200 

Валовий прибуток млн грн 14788 16924 18873 - - 

Операційний 

прибуток 

млн грн 5084 4899 6438 - - 

Чисельність персоналу кількість 

осіб 

- - - 28000 33000 

Кількість 

торговельних центрів 

обєктів - - 75 74 71 

 

     Чистий дохід  демонстрував загальне  зростання з 2020 по 2022 роки, а у 

2024 році за оперативними даними компанії досяг приблизно 79,7 млрд грн, 

що на 13,7 % більше, ніж у 2023 році. [23] 

Чистий прибуток, має тенденцію до зниження у 2023–2024 роках 

порівняно з попередніми періодами, що  пов’язано із зростанням витрат, 

інвестиціями, а також впливом зовнішніх факторів.[22] 

Валовий  прибуток  за 2020–2022 роки  залишається на високому рівні, і 

свідчить про здатність  забезпечувати  реалізацію великих обсягів товарів. 

[24] 

      Чисельність персоналу  зростає, у 2023 році кількість працівників 

становила близько 28 000–28 500 осіб, а станом на середину 2024 року — 

понад 33 000 осіб . [25] 

      Кількість торговельних центрів більше 70 включаючи «Епіцентр» та 

«Нова Лінія». [25] 
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  Динаміка основних економічних показників  ТОВ «Епіцентр К» — 

виторгу, чистого прибутку і чисельності персоналу за період 2020–2024 рр.  

                                                                                                               

 

         Рис. 1.1. Виторг ТОВ « Епіцентр» за 2020-2024 роки  

                                                                                                   

 

       Рис 1.2. Прибуток  ТОВ « Епіцентр» за 2020-2024 роки  
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Рис 1.3. Чисельність  персоналу  ТОВ « Епіцентр» за 2020-2024 роки  

 

    Виручка компанії має чітку тенденцію росту з 2020 по 2022 рр., що 

свідчить про розширення мережі, збільшення торговельних площ та 

споживчий попит. [22] 

    У 2023 р. виручка знизилась порівняно з попереднім роком (52.3 млрд грн), 

що пояснюється  військовими діями в Україні: частина торговельних центрів  

зруйнована . [23] 

     У 2024 р. виторг вирістає до 79.7 млрд грн. 

  Факторами зростання стали: 

- відновлення мережі після пошкоджень; 

- відкриття  нових торговельних центрів; 

- онлайн‑торгівля та маркетплейс. [24] 

  Найвищий рівень прибутку (~4.2 млрд грн) спостерігався у 2021р. [22] 

  У 2022–2023 рр. — прибуток знижувався, це пояснюється підвищеними 

витратами,  в умовах економічної нестабільності.[22] 

У 2024 р. —  прибуток знизився до 2.2 млрд грн. це пояснюється 

збільшенням  витрат, інвестиціями у реконструкцію торговельних 

майданчиків. [24] 
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    Чисельність працівників є  високою. У 2023 р., в компанії працювало  

28 000 працівників, а у  2024 р. —  33 000 осіб, цьому слугувало: 

- розширення мережі ; 

- відкриття нових об’єктів; 

- збільшення штату. [25] 

       ТОВ «Епіцентр К» є одним з лідерів на ринку роздрібної торгівлі 

України,  займає провідні позиції за  економічними показниками. 

 

 

2.2. Діагностика існуючої організаційної культури підприємства  

 

     Діагностика існуючої організаційної культури підприємства ТОВ 

«Епіцентр К» передбачає комплексне дослідження системи цінностей, норм, 

поведінкових моделей і управлінських практик, що сформувалися в межах 

даної організації та визначають особливості взаємодії працівників, стиль 

керівництва і характер внутрішніх комунікацій. Організаційна культура 

виступає важливим нематеріальним ресурсом підприємства, який 

безпосередньо впливає на ефективність діяльності, рівень мотивації 

персоналу, якість обслуговування клієнтів і конкурентоспроможність 

компанії на ринку. 

      З огляду на масштаби діяльності ТОВ «Епіцентр К», багаторівневу 

організаційну структуру та значну чисельність персоналу, організаційна 

культура підприємства має складний і багатокомпонентний характер. Вона 

формується під впливом як формалізованих елементів (корпоративні 

стандарти, внутрішні регламенти, політики управління персоналом), так і 

неформальних аспектів (традиції, неофіційні норми поведінки, 

міжособистісні відносини у колективі). Це зумовлює необхідність 

використання системного підходу до її діагностики, що поєднує кількісні та 

якісні методи аналізу. 
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        У процесі дослідження організаційної культури підприємства доцільно 

застосовувати такі методи, як анкетування персоналу, інтерв’ювання 

працівників різних рівнів управління, спостереження за поведінкою 

співробітників у робочому середовищі, а також аналіз внутрішньої 

документації. Використання цих інструментів дозволяє виявити домінуючі 

цінності, ступінь їх прийняття працівниками, рівень лояльності персоналу, а 

також оцінити ефективність існуючих управлінських практик. 

      Результати діагностики свідчать, що організаційна культура ТОВ 

«Епіцентр К» має ознаки ієрархічно-орієнтованої культури з елементами 

ринкової та клієнтоорієнтованої моделей. В основі функціонування 

підприємства лежать принципи чіткої регламентації діяльності, 

підпорядкованості, дотримання встановлених стандартів і процедур. 

Управлінські рішення приймаються переважно на вищих рівнях ієрархії, що 

забезпечує контроль за виконанням завдань, але водночас може обмежувати 

ініціативність працівників нижчих рівнів. 

       Важливим компонентом організаційної культури підприємства є 

орієнтація на результат і досягнення високих показників ефективності 

діяльності. Значна увага приділяється виконанню планових показників, 

забезпеченню обсягів продажів, підвищенню рівня обслуговування клієнтів. 

Це сприяє формуванню відповідального ставлення працівників до виконання 

своїх обов’язків, однак у деяких випадках може призводити до підвищеного 

рівня напруженості в колективі. 

       Комунікаційні процеси в організації характеризуються поєднанням 

формалізованих і неформальних каналів взаємодії. Офіційні комунікації 

здійснюються через систему наказів, розпоряджень, службових інструкцій та 

звітності. Водночас значну роль відіграють неформальні зв’язки між 

працівниками, які сприяють швидшому обміну інформацією та вирішенню 

поточних робочих питань. Разом із тим, наявність багаторівневої структури 

управління іноді ускладнює процес передачі інформації та може спричиняти 

її спотворення. 
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      Особливості організаційної культури підприємства проявляються також у 

системі мотивації персоналу. Вона базується на поєднанні матеріальних і 

нематеріальних стимулів, зокрема преміювання за досягнення високих 

результатів, можливостей професійного розвитку, участі у навчальних 

програмах. Водночас ефективність мотиваційної системи значною мірою 

залежить від прозорості критеріїв оцінювання та рівня довіри працівників до 

керівництва. 

     Аналіз соціально-психологічного клімату в колективі свідчить про 

наявність як позитивних, так і проблемних аспектів. До позитивних слід 

віднести орієнтацію на командну роботу, наявність корпоративних 

стандартів взаємодії, а також прагнення до досягнення спільних цілей. 

Водночас значна інтенсивність праці, високі вимоги до результатів діяльності 

та обмежені можливості впливу працівників на управлінські рішення можуть 

спричиняти виникнення конфліктних ситуацій, зниження рівня задоволеності 

роботою та емоційне вигорання[39] 

      Суттєвим аспектом діагностики є оцінка рівня ідентифікації працівників 

із підприємством. Для значної частини персоналу характерною є достатньо 

високий рівень організаційної лояльності, що проявляється у готовності 

дотримуватися корпоративних стандартів та підтримувати імідж компанії. 

Разом із тим, у частини працівників спостерігається формальне ставлення до 

виконання обов’язків, що може бути пов’язано з недостатнім рівнем 

залученості до процесів управління та обмеженими можливостями 

кар’єрного зростання. 

      Оцінювання рівня розвитку організаційної культури також передбачає 

аналіз ступеня адаптивності підприємства до змін зовнішнього середовища. 

У випадку ТОВ «Епіцентр К» простежується прагнення до впровадження 

інноваційних підходів, розвитку електронної комерції, удосконалення 

сервісів обслуговування клієнтів. Це свідчить про наявність елементів 

гнучкості та орієнтації на розвиток, що є важливими характеристиками 

сучасної організаційної культури. 
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       Таким чином, результати діагностики дозволяють зробити висновок, що 

організаційна культура ТОВ «Епіцентр К» характеризується поєднанням 

ієрархічності, орієнтації на результат та клієнтоорієнтованості. Вона 

забезпечує стабільність функціонування підприємства та досягнення високих 

економічних показників, проте водночас потребує подальшого 

вдосконалення в напрямі підвищення рівня відкритості комунікацій, 

розвитку ініціативності працівників та зниження конфліктного потенціалу в 

трудовому колективі. 

 

 

 

2.3. Оцінка впливу організаційної культури на ефективність діяльності 

підприємства 

 

       Оцінка впливу організаційної культури на ефективність діяльності 

підприємства передбачає встановлення взаємозв’язку між домінуючими 

цінностями, нормами поведінки, стилем управління та ключовими 

результатами господарської діяльності. Організаційна культура виступає 

інтеграційним чинником, що визначає узгодженість дій персоналу, рівень їх 

мотивації, якість виконання функціональних обов’язків і, як наслідок, 

загальну результативність функціонування підприємства. 

       У контексті діяльності ТОВ «Епіцентр К» організаційна культура має 

змішаний характер із переважанням ієрархічної та результатоорієнтованої 

складових, що безпосередньо впливає на економічні та соціальні показники. 

Для обґрунтування цього впливу доцільно здійснити оцінювання за 

системою узагальнених критеріїв, які відображають як внутрішні процеси, 

так і кінцеві результати діяльності підприємства. 
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                                                                                                                 Таблиця 2.2  

Вплив елементів організаційної культури на ефективність діяльності 

підприємства 

 Елемент 

організаційної 

культури 

 Характеристика прояву на 

підприємстві                       

 Вплив на ефективність 

діяльності                                          

Цінності та 

корпоративні 

норми  

 Орієнтація на результат, дисципліну, 

дотримання стандартів 

 Підвищення 

продуктивності праці, 

забезпечення стабільності 

діяльності     

Стиль управління                 Централізований, ієрархічний                                Забезпечує контроль, але 

обмежує ініціативність                           

 Комунікації                      Переважно формалізовані, доповнені 

неформальними 

 Впливають на швидкість 

обміну інформацією та 

якість управлінських 

рішень  

Мотиваційна 

система              

 Матеріальні та нематеріальні 

стимули                        

Сприяє підвищенню 

результативності праці                                  

Соціально-

психологічний 

клімат   

Помірно сприятливий, із елементами 

напруженості             

Впливає на рівень 

задоволеності персоналу та 

плинність кадрів            

 

      Представлені дані свідчать, що організаційна культура формує основу для 

досягнення високих економічних показників, однак окремі її характеристики 

можуть мати як позитивний, так і стримувальний вплив на розвиток 

підприємства. 

      Для більш детального аналізу доцільно розглянути вплив організаційної 

культури на ключові показники ефективності діяльності підприємства. 
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                                                                                                                 Таблиця 2.3 

Взаємозв’язок організаційної культури та показників ефективності діяльності 

 Показник ефективності            Вплив організаційної 

культури                           

Характер впливу     

Продуктивність праці            Чітка регламентація та 

контроль                        

 Позитивний          

 Якість обслуговування 

клієнтів 

 Клієнтоорієнтованість, 

стандарти сервісу     

            Позитивний          

Рівень плинності кадрів         Напруженість праці, 

обмежена участь у 

прийнятті рішень 

Негативний 

Інноваційна активність           Обмежена через 

централізацію управління   

Помірно негативний 

Фінансові результати            Орієнтація на результат і 

досягнення планів             

Позитивний 

 

       Аналіз наведених показників дозволяє зробити висновок, що 

організаційна культура підприємства значною мірою сприяє забезпеченню 

економічної ефективності, проте водночас може стримувати розвиток 

інноваційного потенціалу та ініціативності персоналу. 

       Важливим аспектом оцінювання є визначення інтегрального рівня 

впливу організаційної культури на ефективність діяльності підприємства. 

Для цього доцільно використати бальну шкалу оцінювання (табл.2.4). 

                                                                                                                 Таблиця 2.4  

Інтегральна оцінка впливу організаційної культури 

 Критерій оцінювання             Оцінка (1–5 балів)  Коментар                                     

Узгодженість дій персоналу                  4 Високий рівень координації                   

Рівень мотивації 

працівників    

                4 Достатній, але потребує 

вдосконалення        

Гнучкість та адаптивність                        3 Обмежена через 

ієрархічність   

| Інноваційність                                   3 Потребує стимулювання                        
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Соціально-психологічний 

клімат 

                 3 Наявні елементи 

напруженості                 

Загальна ефективність 

впливу    

                3,4  Середній рівень із 

тенденцією до підвищення 

 

       Отримані результати свідчать, що організаційна культура ТОВ «Епіцентр 

К» загалом позитивно впливає на ефективність діяльності підприємства, 

забезпечуючи стабільність функціонування, високий рівень контролю та 

досягнення планових показників. Водночас існує необхідність її подальшого 

розвитку у напрямі підвищення гнучкості, стимулювання інноваційної 

активності та покращення соціально-психологічного клімату. 

       Таким чином, організаційна культура виступає важливим чинником 

забезпечення ефективності діяльності підприємства, оскільки вона визначає 

поведінку персоналу, якість управлінських процесів і здатність організації 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Її вдосконалення є 

необхідною умовою підвищення конкурентоспроможності підприємства та 

забезпечення його сталого розвитку. 

 

 

2.4. Виявлення проблем та недоліків у формуванні організаційної 

культури 

 

          Виявлення проблем та недоліків у формуванні організаційної культури 

ТОВ «Епіцентр К» базується на узагальненні результатів попереднього 

аналізу організаційної структури, соціально-психологічного клімату, системи 

управління персоналом та особливостей функціонування підприємства. З 

огляду на масштаб діяльності компанії, багаторівневість управління та 

значну чисельність персоналу, організаційна культура формується під 

впливом як формалізованих управлінських механізмів, так і неформальних 
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взаємодій у трудових колективах, що зумовлює наявність певних 

проблемних аспектів. 

        Однією з ключових проблем є домінування ієрархічного типу 

організаційної культури, що характеризується високим рівнем централізації 

управлінських рішень і жорсткою регламентацією діяльності. Такий підхід 

забезпечує стабільність функціонування підприємства та контроль за 

виконанням завдань, однак водночас обмежує можливості прояву ініціативи з 

боку працівників, знижує їх залученість до процесів управління та стримує 

розвиток інноваційного потенціалу. Недостатній рівень делегування 

повноважень може призводити до перевантаження керівників середньої та 

вищої ланки, а також уповільнення процесу прийняття управлінських 

рішень[31] 

        Суттєвим недоліком є недостатній рівень розвитку горизонтальних 

комунікацій між підрозділами. Попри наявність формалізованих каналів 

передачі інформації, багаторівнева структура управління ускладнює 

оперативний обмін інформацією, що може спричиняти її спотворення або 

затримку. Це, у свою чергу, негативно впливає на координацію діяльності 

різних підрозділів, знижує ефективність командної роботи та може бути 

джерелом виникнення конфліктних ситуацій. 

       Аналіз соціально-психологічного клімату свідчить про наявність певної 

напруженості у трудових колективах, що зумовлено високими вимогами до 

результатів праці, інтенсивністю робочого процесу та обмеженими 

можливостями впливу працівників на управлінські рішення. В окремих 

випадках це може призводити до зниження рівня задоволеності працею, 

формування формального ставлення до виконання обов’язків, а також 

зростання ризику професійного вигорання. 

       Проблемним аспектом є також недостатній рівень розвитку 

корпоративної ідентичності у частини персоналу. Незважаючи на наявність 

корпоративних стандартів і цінностей, їх практичне сприйняття та внутрішнє 

прийняття працівниками є неоднорідним. Це проявляється у різному рівні 
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лояльності до підприємства, відмінностях у ставленні до корпоративних 

норм і стандартів, а також у недостатній згуртованості окремих трудових 

колективів. 

        У сфері мотивації персоналу виявляється дисбаланс між матеріальними 

та нематеріальними стимулами. Хоча система матеріального заохочення є 

достатньо розвиненою, нематеріальні інструменти мотивації, такі як 

визнання досягнень, розвиток корпоративної культури, підтримка 

ініціативності, використовуються недостатньо системно. Це обмежує 

можливості формування внутрішньої мотивації працівників і знижує рівень 

їх залученості до досягнення стратегічних цілей підприємства. 

        Окремої уваги потребує проблема адаптації нових працівників до 

організаційної культури підприємства. Незважаючи на наявність навчальних 

програм і стажування, процес інтеграції нових співробітників у корпоративне 

середовище не завжди є достатньо ефективним. Це може призводити до 

труднощів у засвоєнні корпоративних норм, зниження продуктивності праці 

на початкових етапах роботи та підвищення рівня плинності кадрів. 

       Також слід відзначити обмежений рівень розвитку інноваційної 

складової організаційної культури. Орієнтація на дотримання встановлених 

процедур і стандартів, хоча і забезпечує стабільність діяльності, водночас 

може стримувати впровадження нових ідей, ініціатив та управлінських 

рішень. В умовах динамічного зовнішнього середовища це може негативно 

впливати на конкурентоспроможність підприємства. 

      Таким чином, основні проблеми та недоліки у формуванні організаційної 

культури ТОВ «Епіцентр К» пов’язані з надмірною ієрархічністю управління, 

недостатнім розвитком комунікацій, обмеженим рівнем залученості 

персоналу, наявністю напруженості у соціально-психологічному кліматі, а 

також потребою у вдосконаленні системи мотивації та розвитку 

корпоративної ідентичності. Виявлені недоліки визначають напрями 

подальшого вдосконалення організаційної культури підприємства. 
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Висновок до  розділу 2. 

 

        Узагальнюючи результати другого розділу, слід зазначити, що 

проведений аналіз організаційно-економічної характеристики ТОВ «Епіцентр 

К» дозволив визначити його як масштабне, структурно складне та 

економічно ефективне підприємство, що посідає провідні позиції на ринку 

роздрібної торгівлі будівельними матеріалами в Україні. Дослідження 

організаційної культури показало, що вона має змішаний характер із 

домінуванням ієрархічних і результатоорієнтованих елементів, що забезпечує 

стабільність діяльності та досягнення високих економічних показників. 

        Водночас результати діагностики та оцінювання впливу організаційної 

культури на ефективність діяльності підприємства засвідчили наявність як 

позитивних, так і проблемних аспектів. До переваг слід віднести чіткість 

управлінських процесів, орієнтацію на результат, розвинену систему 

контролю та високий рівень організації діяльності. Серед недоліків 

виокремлено обмежену гнучкість управління, недостатній розвиток 

комунікацій, наявність напруженості у трудовому колективі та потребу у 

вдосконаленні мотиваційних механізмів. 

       У процесі аналізу організаційно-економічної характеристики 

підприємства встановлено, що ТОВ «Епіцентр К» є одним із найбільших 

суб’єктів роздрібної торгівлі в Україні, діяльність якого характеризується 

значними масштабами, розгалуженою мережею торговельних центрів, 

широким асортиментом продукції та високим рівнем організації бізнес-

процесів. Визначено, що ефективність функціонування підприємства 

значною мірою забезпечується раціонально побудованою організаційною 

структурою управління, розвитком логістичної системи та використанням 

сучасних інформаційних технологій. 

      Дослідження організаційної культури підприємства засвідчило, що вона 

має змішаний характер із домінуванням ієрархічних та 

результатоорієнтованих компонентів. Встановлено, що ключовими 
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цінностями є дотримання корпоративних стандартів, орієнтація на 

досягнення високих показників діяльності, забезпечення якості 

обслуговування клієнтів та підтримання дисципліни праці. Такий тип 

культури сприяє стабільності функціонування підприємства, узгодженості 

дій персоналу та досягненню стратегічних цілей. 

      Разом із тим, результати діагностики організаційної культури виявили 

низку проблемних аспектів. Зокрема, встановлено надмірну централізацію 

управління, недостатній рівень розвитку горизонтальних комунікацій, 

обмежену участь працівників у прийнятті управлінських рішень, а також 

наявність напруженості у соціально-психологічному кліматі колективу. 

Визначено, що зазначені фактори можуть негативно впливати на рівень 

мотивації персоналу, знижувати їх залученість та стримувати розвиток 

інноваційної активності. 

       Оцінювання впливу організаційної культури на ефективність діяльності 

підприємства показало, що вона має переважно позитивний характер. 

Зокрема, встановлено, що існуюча система цінностей і норм сприяє 

підвищенню продуктивності праці, забезпеченню високого рівня 

обслуговування клієнтів і досягненню стабільних фінансово-економічних 

результатів. Водночас виявлено, що окремі характеристики культури, 

зокрема її ієрархічність і недостатня гнучкість, можуть обмежувати 

адаптивність підприємства до змін зовнішнього середовища та знижувати 

ефективність управлінських процесів. 

      У ході дослідження також встановлено, що важливу роль у формуванні 

організаційної культури відіграє система управління персоналом, яка 

включає механізми підбору, навчання, оцінювання та мотивації працівників.        

Визначено, що подальше вдосконалення цих механізмів, зокрема розвиток 

нематеріальної мотивації, підвищення рівня корпоративної ідентичності та 

покращення адаптаційних процесів, сприятиме зміцненню організаційної 

культури підприємства. 
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      Таким чином, результати другого розділу свідчать, що організаційна 

культура ТОВ «Епіцентр К» є важливим чинником забезпечення 

ефективності його діяльності, проте потребує подальшого розвитку та 

вдосконалення. Виявлені проблеми та недоліки обґрунтовують необхідність 

розроблення практичних рекомендацій, спрямованих на формування більш 

гнучкої, інноваційно орієнтованої та соціально сприятливої організаційної 

культури, що стане предметом дослідження у наступному розділі роботи. 
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РОЗДІЛ 3 НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА 

 

3.1. Обґрунтування стратегічних підходів до розвитку організаційної 

культури 

 

     Удосконалення організаційної культури доцільно здійснювати на основі 

системного підходу, що передбачає узгодження цінностей, норм поведінки, 

управлінських практик та стратегічних цілей підприємства. Основні напрями 

змін охоплюють як внутрішні управлінські процеси, так і поведінкові 

аспекти діяльності персоналу.  

                                                                                                             Таблиця 3.1. 

Ключові напрями удосконалення організаційної культури підприємства 

Напрям Зміст заходів Очікуваний результат 

Формування чіткої 

системи цінностей 

Розробка корпоративної місії, 

бачення, кодексу етики            

Підвищення ідентифікації 

працівників з підприємством 

Розвиток внутрішніх 

комунікацій      

Впровадження відкритих 

каналів комунікації, регулярні 

зустрічі 

Зниження рівня 

конфліктності, підвищення 

довіри       

Удосконалення стилю 

керівництва      

Перехід до демократичного, 

партнерського стилю 

управління       

 Підвищення мотивації та 

залученості персоналу         

Підвищення 

кваліфікації персоналу    

Організація тренінгів, коучингу, 

корпоративного навчання        

Формування професійної та 

культурної компетентності 

Система мотивації та 

стимулювання    

Впровадження нематеріальних і 

матеріальних стимулів 

Зростання продуктивності 

праці                        

Управління 

конфліктами               

 Розробка механізмів 

попередження і вирішення 

конфліктів         

Поліпшення соціально-

психологічного клімату           

Розвиток 

корпоративної 

ідентичності 

 Використання символіки, 

традицій, корпоративних 

заходів         

 Зміцнення командного духу                             
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     Стратегічні підходи до розвитку організаційної культури повинні 

відповідати довгостроковим цілям підприємства та враховувати особливості 

його діяльності, структури та зовнішнього середовища. 

                                                                                                                 Таблиця 3.2 

            Стратегічні підходи до розвитку організаційної культури 

 Стратегічний 

підхід     

Характеристика                                                         Інструменти 

реалізації                            

Очікуваний ефект                     

Інтеграційний  Узгодження культури 

зі стратегією розвитку 

підприємства 

Стратегічне 

планування, HR-

стратегії              

Підвищення 

ефективності управління   

 Адаптивний              Орієнтація на зміни 

зовнішнього 

середовища 

Моніторинг 

ринку, гнучкі 

організаційні 

структури 

Підвищення 

конкурентоспроможності    

 Ціннісно-

орієнтований   

Формування спільних 

цінностей і норм 

поведінки                        

Корпоративні 

стандарти, етичні 

кодекси            

 Зміцнення 

корпоративної єдності      

 Інноваційний            Стимулювання 

творчості та 

нововведень                                 

Програми 

інновацій, 

підтримка 

ініціатив           

Зростання інноваційного 

потенціалу   

Соціально-

орієнтований 

Урахування потреб 

працівників і розвиток 

соціальної 

відповідальності 

Соціальні 

програми, 

розвиток HR-

бренду            

Підвищення лояльності 

персоналу      

 

Компетентніс 

ний 

Розвиток професійних 

і поведінкових 

компетенцій 

 Навчання, оцінка 

персоналу 

(assessment) 

 Підвищення якості 

трудових ресурсів 

             

         Обґрунтування стратегічних підходів до розвитку організаційної 

культури ґрунтується на розумінні того, що культура підприємства є 

системним феноменом, який формує поведінку працівників, визначає 

внутрішні стандарти взаємодії та впливає на ефективність управлінських 
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рішень. Розвиток організаційної культури не може бути випадковим 

процесом; він повинен бути стратегічно спрямованим та узгодженим із 

загальною стратегією підприємства. 

       Перший аспект стратегічного підходу полягає у ціннісній орієнтації. 

Організаційна культура повинна відображати ключові цінності підприємства, 

які визначають пріоритети його діяльності та поведінку персоналу. 

Створення системи корпоративних цінностей, етичних норм і стандартів 

поведінки забезпечує узгодженість дій працівників із місією та стратегією 

організації. Цей підхід формує спільне розуміння мети і стимулює 

згуртованість колективу. 

      Другий аспект — інтеграція культури та стратегії розвитку. Організаційна 

культура має підтримувати стратегічні цілі підприємства, забезпечуючи 

гнучкість у реагуванні на зміни зовнішнього середовища та підвищення 

конкурентоспроможності. Наприклад, культура інновацій та навчання сприяє 

впровадженню нових технологій і оптимізації бізнес-процесів, тоді як 

культура орієнтації на клієнта забезпечує високу якість обслуговування та 

задоволення потреб споживачів. 

        Третій аспект — адаптивність та інноваційність. Стратегічний розвиток 

організаційної культури передбачає здатність підприємства постійно 

адаптуватися до змін ринку, технологій та соціальних умов. Формування 

культури, що заохочує творчість, ініціативність та обмін знаннями, підвищує 

ефективність впровадження інновацій і зміцнює позиції підприємства у 

конкурентному середовищі. 

       Четвертий аспект — соціальна орієнтація. Ефективна організаційна 

культура враховує потреби та інтереси працівників, створює умови для їх 

професійного та особистісного розвитку. Стратегічно спрямовані програми 

розвитку персоналу, мотивації та соціальної підтримки підвищують 

залученість, лояльність і продуктивність працівників. 

      Таким чином, обґрунтування стратегічних підходів до розвитку 

організаційної культури включає поєднання ціннісної спрямованості, 
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інтеграції з корпоративною стратегією, адаптивності та інноваційності, а 

також соціальної орієнтації. Такий комплексний підхід дозволяє формувати 

стійку та ефективну корпоративну культуру, яка забезпечує довгостроковий 

розвиток підприємства та підвищує його конкурентні переваги. 

        Удосконалення організаційної культури підприємства потребує 

комплексного впровадження управлінських, соціально-психологічних та 

стратегічних заходів. Ефективне поєднання зазначених напрямів і підходів 

забезпечує формування стійкої корпоративної культури, яка сприяє 

підвищенню результативності діяльності підприємства, зміцненню його 

конкурентних позицій та забезпеченню довгострокового розвитку. 

 

 

 

 3.2. Розробка заходів щодо вдосконалення організаційної культури 

ТОВ «Епіцентр К» 

 

       Удосконалення організаційної культури ТОВ «Епіцентр К» має 

ґрунтуватися на системному підході, що враховує внутрішні особливості 

підприємства, потреби персоналу та стратегічні цілі компанії. Розробка 

заходів передбачає впровадження комплексних управлінських, 

комунікаційних, мотиваційних та соціально-психологічних заходів, 

спрямованих на формування єдиної корпоративної ідентичності, підвищення 

залученості працівників та поліпшення продуктивності. 

 Основні напрямки вдосконалення організаційної культури 

1. Формування та поширення корпоративних цінностей 

- Розробка та оновлення корпоративного кодексу поведінки, який відображає 

місію, стратегічні цілі та цінності компанії. 

 - Проведення тренінгів та семінарів для персоналу з метою ознайомлення з 

цінностями та очікуваними стандартами поведінки. 



46 
 

   -Використання корпоративних комунікацій для систематичного 

нагадування про ключові цінності (інтранет, внутрішні бюлетені, 

корпоративні заходи). 

2. Розвиток внутрішньої комунікаційної системи 

   - Впровадження регулярних зустрічей керівництва з персоналом для 

обговорення стратегічних цілей та результатів діяльності. 

   - Створення каналів для двостороннього зворотного зв’язку, що дозволяє 

працівникам висловлювати ідеї та пропозиції щодо покращення роботи. 

   - Використання цифрових платформ для обміну інформацією та 

підвищення прозорості управлінських рішень. 

3. Мотиваційне та стимулювальне забезпечення 

   - Впровадження системи матеріальних і нематеріальних стимулів, які 

враховують досягнення персоналу, участь у корпоративних ініціативах та 

розвиток компетенцій. 

    - Розробка програм внутрішньої соціальної підтримки, що підвищує 

залученість і лояльність працівників. 

4. Підвищення професійної та поведінкової компетентності 

  - Організація навчальних програм, тренінгів, семінарів для розвитку 

професійних навичок та управлінських компетенцій. 

   - Впровадження системи наставництва та коучингу для молодих 

спеціалістів та нових співробітників. 

   - Створення платформи для обміну знаннями та кращими практиками серед 

відділів компанії. 

5.Розвиток корпоративної ідентичності та командного духу 

   - Організація корпоративних заходів, свят, спортивних та соціальних 

активностей для формування згуртованого колективу. 

   - Використання символіки компанії, брендування внутрішніх просторів та 

комунікацій для підвищення відчуття єдності. 

   - Створення програм волонтерства та соціальної відповідальності для 

залучення персоналу до спільних ініціатив. 
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 6. Управління конфліктами та психологічний клімат 

    - Впровадження механізмів попередження та розв’язання конфліктів, 

включаючи медіацію та внутрішні консультаційні служби. 

   - Проведення тренінгів з командної взаємодії, комунікацій та стрес-

менеджменту. 

   - Регулярне оцінювання соціально-психологічного клімату з метою 

виявлення потенційних проблем та їх своєчасного усунення. 

                                                                                                                Таблиця 3.3. 

Заходи щодо вдосконалення організаційної культури ТОВ «Епіцентр К» 

Напрям Конкретні заходи Очікуваний результат 

 Формування 

корпоративних 

цінностей                      

- Розробка та оновлення 

корпоративного кодексу 

поведінки     

 - Проведення тренінгів і 

семінарів з корпоративної 

культури       

- Інформаційне поширення 

цінностей через  

внутрішні канали комунікації     

 Підвищення ідентифікації 

працівників з компанією, 

формування єдиних 

стандартів поведінки                                     

Розвиток внутрішніх 

комунікацій                         

 - Регулярні зустрічі 

керівництва з персоналом  

- Впровадження каналів 

двостороннього зворотного 

зв’язку 

- Використання цифрових 

платформ для обміну 

інформацією                                   

Підвищення прозорості 

управлінських рішень, 

зниження рівня конфліктів, 

зміцнення довіри                                      

 Мотивація та 

стимулювання                               

- Впровадження системи 

матеріальних і нематеріальних 

стимулів 

- Розробка програм соціальної 

підтримки персоналу                                                                                     

Зростання продуктивності, 

підвищення лояльності та 

залученості працівників                                                   

Підвищення  - Організація тренінгів, Формування професійної та 
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компетентності 

персоналу                     

семінарів та навчальних 

програм 

- Впровадження наставництва 

та коучингу 

- Створення платформи для 

обміну знаннями                                                       

поведінкової 

компетентності, 

підвищення якості 

виконання завдань                                   

Розвиток 

корпоративної 

ідентичності та 

командного духу 

- Організація корпоративних 

заходів, свят, спортивних 

активностей 

- Використання символіки та 

брендування внутрішніх 

просторів 

- Реалізація програм 

волонтерства та соціальної 

відповідальності 

Зміцнення командного 

духу, підвищення відчуття 

єдності та соціальної 

відповідальності                                        

 Управління 

конфліктами та 

психологічний клімат          

- Впровадження механізмів 

попередження та вирішення 

конфліктів 

- Проведення тренінгів з 

комунікацій та стрес-

менеджменту 

- Регулярне оцінювання 

соціально-психологічного 

клімату                 

 Покращення соціально-

психологічного клімату, 

зменшення конфліктності, 

підвищення ефективності 

взаємодії між 

співробітниками 

                                                                                                                                                     

      Усі заходи повинні бути інтегровані у стратегічну систему управління 

підприємством, узгоджені з бізнес-процесами та потребами персоналу. 

Впровадження запропонованих ініціатив сприятиме формуванню стійкої 

корпоративної культури ТОВ «Епіцентр К», підвищенню мотивації 

працівників, покращенню внутрішньої комунікації та забезпеченню 

довгострокового розвитку компанії. Нижче подано структуровану таблицю 

заходів щодо вдосконалення організаційної культури ТОВ «Епіцентр К», що 

поєднує напрями, конкретні дії та очікувані результати. 
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3.3. Використання інноваційних інструментів управління 

організаційною культурою 

 

         Використання інноваційних інструментів управління організаційною 

культурою ТОВ «Епіцентр К» У сучасних умовах динамічного розвитку 

ринку та посилення конкурентного середовища організаційна культура 

набуває статусу одного з ключових чинників забезпечення ефективного 

функціонування підприємства. Вона визначає систему базових цінностей, 

норм поведінки, управлінських підходів і моделей взаємодії між 

працівниками, формуючи внутрішнє середовище організації та впливаючи на 

результати її діяльності.  

          У сучасних умовах динамічного розвитку ринку та зростання 

конкуренції організаційна культура виступає ключовим чинником 

забезпечення стійкого функціонування підприємства. Вона визначає систему 

цінностей, норм поведінки, управлінських підходів і взаємодії між 

працівниками. Для великого торговельного підприємства, такого як ТОВ 

«Епіцентр К», організаційна культура є не лише внутрішнім ресурсом, а й 

інструментом формування конкурентних переваг[40] 

          Для підприємств роздрібної торгівлі інноваційні інструменти є 

особливо актуальними через значну чисельність персоналу, територіальну 

розгалуженість та необхідність стандартизації поведінки працівників. 

 У цьому контексті особливого значення набуває використання інноваційних 

інструментів управління організаційною культурою, які забезпечують її 

адаптацію до сучасних викликів. 

      Інноваційні інструменти управління організаційною культурою доцільно 

розглядати як сукупність сучасних методів, технологій і управлінських 

підходів, спрямованих на формування, підтримку та трансформацію 

корпоративних цінностей із використанням цифрових рішень, соціальних 

практик і аналітичних інструментів. Їх застосування дозволяє підвищити 

рівень залученості персоналу, забезпечити ефективну внутрішню 
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комунікацію, підвищити прозорість управлінських процесів та адаптувати 

організаційну культуру до змін зовнішнього середовища. Особливої 

актуальності ці інструменти набувають у підприємствах із розгалуженою 

структурою та значною чисельністю персоналу, де виникає потреба у 

стандартизації поведінкових моделей і забезпеченні єдності корпоративних 

цінностей. 

     Організаційна культура ТОВ «Епіцентр К» умовно може бути 

охарактеризована як така, що поєднує елементи ієрархічного та ринкового 

типів. Це проявляється у чіткій регламентації бізнес-процесів, орієнтації на 

досягнення результатів, домінуванні корпоративних стандартів 

обслуговування та значній ролі управлінського апарату у прийнятті рішень.. 

Основними  рисами організаційної культури  є: 

- орієнтація на результат і ефективність; 

- чітка регламентація бізнес-процесів; 

- домінування корпоративних стандартів обслуговування; 

- значна роль керівництва у прийнятті рішень; 

- розвиток командної взаємодії. 

        Водночас сучасні тенденції розвитку бізнесу, зокрема цифровізація, 

зміни у споживчій поведінці та зростання вимог до якості обслуговування, 

зумовлюють необхідність підвищення гнучкості організаційної культури, 

розвитку інноваційного мислення персоналу та вдосконалення системи 

внутрішніх комунікацій. 

      Одним із ключових інструментів є використання корпоративних 

цифрових платформ (інтранет, мобільні додатки для персоналу, CRM-

системи). В умовах ТОВ «Епіцентр К» доцільним є впровадження єдиного 

цифрового середовища, що забезпечує: 

- швидкий обмін інформацією між підрозділами; 

- доступ до корпоративних стандартів і регламентів; 

- інтерактивний зворотний зв’язок між працівниками та керівництвом. 
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Це сприяє формуванню відкритої культури комунікації та підвищенню 

прозорості управління. 

        Інноваційні інструменти , впровадження цифрових платформ внутрішніх 

комунікацій, забезпечують інтеграцію інформаційних потоків у межах 

підприємства. Використання корпоративних інтранет-систем, мобільних 

додатків для працівників і CRM-рішень сприяє оперативному обміну 

інформацією, забезпечує доступ до нормативної документації, стандартів і 

регламентів, а також створює умови для налагодження ефективного 

зворотного зв’язку між працівниками та керівництвом. Це, у свою чергу, 

сприяє формуванню відкритої організаційної культури, заснованої на 

принципах прозорості та довіри. 

        Важливим інструментом є також гейміфікація управлінських процесів, 

яка передбачає використання ігрових механік у професійній діяльності з 

метою підвищення мотивації персоналу. У практиці ТОВ «Епіцентр К» 

гейміфікація може реалізовуватися через впровадження систем 

рейтингування працівників, програм матеріального та нематеріального 

стимулювання, а також організацію внутрішніх конкурсів і змагань. Такий 

підхід сприяє розвитку культури досягнення результатів, формуванню 

командного духу та підвищенню рівня лояльності персоналу. 

      Не менш важливим є використання кейс-менеджменту як інструменту 

індивідуалізації роботи з персоналом. Застосування цього підходу передбачає 

розроблення індивідуальних планів професійного розвитку, впровадження 

наставництва та систематичне оцінювання компетенцій працівників. Це 

дозволяє враховувати індивідуальні особливості працівників, підвищувати їх 

професійний рівень і формувати культуру підтримки та розвитку в 

організації. У довгостроковій перспективі це сприяє зниженню плинності 

кадрів і підвищенню ефективності використання трудового потенціалу. 

       Використання підходу кейс-менеджменту дозволяє здійснювати 

індивідуальний супровід працівників, враховуючи їх професійні потреби та 

потенціал. У межах підприємства це може включати: 



52 
 

- персоналізовані плани розвитку; 

- наставництво (менторинг); 

- оцінювання компетенцій. 

Такий підхід сприяє формуванню культури розвитку та підтримки, що є 

важливим для утримання кваліфікованих кадрів[29] 

     Суттєву роль у трансформації організаційної культури відіграє 

впровадження сучасних освітніх технологій, зокрема електронного навчання. 

Використання e-learning платформ дозволяє стандартизувати процес 

підготовки персоналу, забезпечити безперервність навчання та підвищити 

якість адаптації нових працівників.    Інноваційним напрямом є 

впровадження електронного навчання (e-learning), що дозволяє: 

- стандартизувати процес підготовки персоналу; 

- забезпечити безперервне навчання; 

- швидко адаптувати нових працівників. 

       Для ТОВ «Епіцентр К» доцільним є створення корпоративного 

навчального середовища, яке включає інтерактивні курси, відеоматеріали та 

системи оцінювання знань. Це сприяє формуванню культури постійного 

професійного розвитку та підвищенню конкурентоспроможності 

підприємства. 

        Інноваційним напрямом є також використання HR-аналітики, що 

забезпечує прийняття управлінських рішень на основі об’єктивних даних. 

Аналіз показників задоволеності персоналу, рівня плинності кадрів, 

ефективності навчальних програм і внутрішніх комунікацій дозволяє 

виявляти проблемні аспекти організаційної культури та своєчасно реагувати 

на них.             

  Застосування аналітичних інструментів сприяє підвищенню 

обґрунтованості управлінських рішень і забезпечує адаптивність організації 

до змін зовнішнього середовища. HR-аналітика є сучасним інструментом 

прийняття управлінських рішень на основі даних. Вона дозволяє: 

- аналізувати рівень задоволеності персоналу; 
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- визначати причини плинності кадрів; 

- оцінювати ефективність заходів з розвитку культури. 

Для ТОВ «Епіцентр К» застосування аналітичних інструментів 

дозволить підвищити обґрунтованість управлінських рішень та забезпечити 

адаптивність організаційної культури. 

       Додатковим інструментом формування організаційної культури є 

використання соціальних мереж, які виконують функцію комунікаційної 

платформи та засобу популяризації корпоративних цінностей. Створення 

внутрішніх корпоративних спільнот дозволяє забезпечити обмін досвідом, 

поширення кращих практик і зміцнення взаємодії між працівниками. 

Водночас зовнішні соціальні мережі сприяють формуванню позитивного 

іміджу підприємства як роботодавця, що є важливим фактором залучення 

кваліфікованих кадрів.  

      Інноваційні інструменти управління організаційною культурою — це 

сукупність сучасних методів, технологій і підходів, спрямованих на 

формування, підтримку та трансформацію корпоративних цінностей із 

використанням цифрових, соціальних та управлінських інновацій. Їх 

застосування дозволяє: 

- підвищити рівень залученості персоналу; 

- забезпечити ефективну комунікацію; 

- адаптувати корпоративну культуру до змін середовища; 

- сформувати позитивний імідж роботодавця. 

        Застосування інноваційних інструментів управління організаційною 

культурою забезпечує низку позитивних ефектів, зокрема підвищення 

продуктивності праці, зростання рівня залученості персоналу, зниження 

конфліктності в колективі та покращення якості обслуговування клієнтів. У 

контексті діяльності ТОВ «Епіцентр К» це має особливе значення, оскільки 

рівень задоволеності клієнтів безпосередньо залежить від ефективності 

внутрішніх процесів і якості взаємодії між працівниками. 
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     Водночас впровадження інноваційних інструментів може 

супроводжуватися певними труднощами, серед яких слід виокремити опір 

персоналу до змін, недостатній рівень цифрових компетенцій, фінансові 

витрати на впровадження нових технологій та необхідність їх адаптації до 

специфіки підприємства. Подолання цих бар’єрів потребує системного 

підходу, який передбачає поетапне впровадження інновацій, організацію 

навчання персоналу та активну підтримку з боку керівництва. 

     Таким чином, використання інноваційних інструментів управління 

організаційною культурою є необхідною умовою забезпечення ефективного 

функціонування сучасного підприємства. Для ТОВ «Епіцентр К» їх 

впровадження сприяє підвищенню конкурентоспроможності, розвитку 

персоналу та формуванню сприятливого соціально-психологічного клімату. 

      Комплексне застосування цифрових технологій, гейміфікації, HR-

аналітики, кейс-менеджменту та корпоративного навчання дозволяє 

забезпечити адаптивність організаційної культури до викликів сучасного 

середовища. У перспективі це створює умови для сталого розвитку 

підприємства та підвищення його ефективності. 

 

 

3.4. Оцінка ефективності запропонованих заходів 

 

        Оцінювання ефективності запропонованих заходів щодо вдосконалення 

організаційної культури ТОВ «Епіцентр К» доцільно здійснювати на основі 

комплексного підходу, що поєднує кількісні та якісні методи аналізу. Такий 

підхід дозволяє врахувати як об’єктивні результати діяльності підприємства, 

так і суб’єктивні аспекти, пов’язані зі змінами у поведінці персоналу, рівні 

його залученості та задоволеності умовами праці. В умовах сучасного 

управління організаціями ефективність культурних трансформацій 

розглядається не лише як економічний результат, але і як соціально-

психологічний ефект, що впливає на стабільність і розвиток підприємства. 
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         Одним із ключових критеріїв оцінки ефективності є рівень залученості 

персоналу, який відображає ступінь його зацікавленості у досягненні цілей 

підприємства. Впровадження цифрових комунікаційних платформ, 

гейміфікації та інструментів зворотного зв’язку сприяє підвищенню участі 

працівників у внутрішніх процесах, що, у свою чергу, позитивно впливає на 

їх мотивацію та продуктивність праці. Умовно можна прогнозувати 

зростання індексу залученості персоналу на 10–20 %, що є вагомим 

показником ефективності запропонованих заходів[12] 

         Наступним важливим показником є рівень плинності кадрів, який 

безпосередньо відображає стабільність трудового колективу та ефективність 

кадрової політики. Запровадження індивідуалізованих підходів до розвитку 

персоналу, наставництва та системи корпоративного навчання сприяє 

зниженню кількості звільнень, особливо серед нових працівників. Очікуване 

зниження плинності кадрів може становити 5–10 %, що свідчить про 

підвищення лояльності працівників і покращення умов праці. 

      Суттєве значення має оцінка продуктивності праці, яка може 

вимірюватися через показники обсягу продажів, виконання планових завдань 

і ефективності використання робочого часу. Впровадження інноваційних 

інструментів, зокрема гейміфікації та HR-аналітики, сприяє підвищенню 

ефективності діяльності персоналу за рахунок чіткого визначення цілей, 

моніторингу результатів і стимулювання досягнень. У результаті можна 

очікувати зростання продуктивності праці на рівні 8–15 %, що позитивно 

впливає на загальні фінансові результати підприємства. 

     Важливим аспектом є також рівень задоволеності персоналу, який 

відображає якість внутрішнього середовища організації. Використання 

сучасних інструментів комунікації, можливостей професійного розвитку та 

участі у прийнятті рішень сприяє формуванню позитивного соціально-

психологічного клімату. Підвищення рівня задоволеності працівників можна 

оцінити через результати анкетування та опитувань, що демонструють 

зростання позитивних оцінок умов праці та взаємодії в колективі. 
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      Не менш важливим показником є якість обслуговування клієнтів, яка 

безпосередньо залежить від рівня сформованості організаційної культури. 

Підвищення стандартів поведінки персоналу, розвиток клієнтоорієнтованості 

та впровадження корпоративних цінностей сприяє покращенню взаємодії з 

покупцями. Це може проявлятися у зростанні рівня задоволеності клієнтів, 

збільшенні кількості повторних покупок та зміцненні репутації підприємства 

на ринку. 

       Для комплексної оцінки ефективності доцільно використовувати систему 

ключових показників ефективності (KPI), яка включає як економічні, так і 

соціальні індикатори. До таких показників можуть належати: рівень 

залученості персоналу, плинність кадрів, продуктивність праці, рівень 

задоволеності працівників, якість обслуговування клієнтів та рівень 

корпоративної ідентифікації. Використання HR-аналітики дозволяє 

систематизувати ці дані, здійснювати їх порівняння у динаміці та визначати 

ефективність впроваджених заходів. 

      Водночас слід враховувати, що ефект від впровадження інноваційних 

інструментів управління організаційною культурою має відкладений 

характер і може проявлятися поступово. Це зумовлено необхідністю 

адаптації персоналу до нових умов, формування нових моделей поведінки та 

закріплення корпоративних цінностей. Тому оцінювання ефективності 

повинно здійснюватися у середньо- та довгостроковій перспективі з 

урахуванням динаміки змін. 

     Таким чином, запропоновані заходи щодо вдосконалення організаційної 

культури ТОВ «Епіцентр К» можуть бути оцінені як ефективні за умови їх 

системного впровадження та підтримки з боку керівництва. Очікувані 

результати включають підвищення рівня залученості персоналу, зниження 

плинності кадрів, зростання продуктивності праці, покращення соціально-

психологічного клімату та підвищення якості обслуговування клієнтів, що у 

сукупності сприяє підвищенню конкурентоспроможності підприємства. 
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Висновки до розділу 3. 

 

       Узагальнюючи результати третього розділу, слід зазначити, що 

вдосконалення організаційної культури ТОВ «Епіцентр К» є важливим 

стратегічним напрямом розвитку підприємства в умовах сучасного 

конкурентного середовища. Проведений аналіз дозволив виявити наявні 

проблеми у формуванні організаційної культури, зокрема недостатній рівень 

внутрішніх комунікацій, обмежені можливості професійного розвитку 

персоналу та потребу у підвищенні рівня залученості працівників. 

        Запропоновані заходи, що включають впровадження цифрових 

комунікаційних платформ, гейміфікацію управлінських процесів, розвиток 

корпоративного навчання, використання HR-аналітики та індивідуалізацію 

роботи з персоналом, спрямовані на формування сучасної, гнучкої та 

інноваційно орієнтованої організаційної культури. Їх реалізація забезпечує 

створення сприятливого соціально-психологічного клімату, підвищення 

мотивації працівників та покращення результатів діяльності підприємства. 

       Оцінка ефективності запропонованих заходів свідчить про їх доцільність 

та результативність, що підтверджується прогнозованим зростанням 

ключових показників діяльності підприємства. Комплексний характер 

запропонованих рішень дозволяє забезпечити системний вплив на всі 

елементи організаційної культури та сприяє її гармонійному розвитку. 

       Отже, реалізація запропонованих заходів створює передумови для 

підвищення ефективності діяльності ТОВ «Епіцентр К», зміцнення його 

конкурентних позицій та забезпечення сталого розвитку у довгостроковій 

перспективі. 
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                                            ВИСНОВКИ  

 

        У результаті проведеного дослідження, присвяченого формуванню 

організаційної культури підприємства, встановлено, що організаційна 

культура є складною багаторівневою системою, яка визначає характер 

внутрішніх взаємодій, управлінських процесів і впливає на ефективність 

діяльності підприємства загалом. Теоретичний аналіз дозволив узагальнити 

наукові підходи до трактування сутності організаційної культури, визначити 

її основні функції, серед яких ключовими є регулятивна, мотиваційна, 

інтеграційна та комунікаційна. 

         Дослідження структурних елементів організаційної культури показало, 

що вона включає цінності, норми, правила поведінки, символи, традиції та 

корпоративні стандарти, які формують єдину систему орієнтирів для 

працівників. Визначення типології організаційної культури дозволило 

встановити, що на підприємствах роздрібної торгівлі, зокрема у ТОВ 

«Епіцентр К», переважають елементи ієрархічної та ринкової культур, що 

обумовлено необхідністю забезпечення стабільності процесів та досягнення 

високих результатів діяльності. 

       У межах першого розділу також обґрунтовано вплив внутрішніх і 

зовнішніх факторів на формування організаційної культури, серед яких 

особливе значення мають стиль керівництва, кадрова політика, рівень 

розвитку комунікацій, а також соціально-економічні умови функціонування 

підприємства. Розглянуті методичні підходи до оцінювання рівня 

організаційної культури дозволили визначити доцільність використання 

комплексних методів, що поєднують кількісні та якісні індикатори. 

      У другому розділі здійснено аналіз стану організаційної культури на 

прикладі ТОВ «Епіцентр К». Проведена організаційно-економічна 

характеристика підприємства засвідчила його значний потенціал, стабільні 

позиції на ринку та високий рівень розвитку матеріально-технічної бази. 

Діагностика організаційної культури дозволила встановити наявність чітко 



59 
 

визначених корпоративних стандартів, орієнтацію на результат та високий 

рівень формалізації управлінських процесів. 

         Разом з тим, оцінка впливу організаційної культури на ефективність 

діяльності підприємства показала, що, незважаючи на позитивні аспекти, 

існують певні проблеми, які стримують її подальший розвиток. Зокрема, 

виявлено недостатній рівень внутрішніх комунікацій, обмежені можливості 

професійного розвитку персоналу, недостатню залученість працівників до 

процесів прийняття рішень та наявність елементів формалізму у взаємодії 

між підрозділами. Визначені недоліки свідчать про необхідність 

удосконалення підходів до формування організаційної культури. 

        У третьому розділі обґрунтовано стратегічні підходи до розвитку 

організаційної культури підприємства, які передбачають формування 

гнучкої, адаптивної та інноваційно орієнтованої системи цінностей. 

Запропоновано комплекс заходів, спрямованих на вдосконалення 

організаційної культури, серед яких ключовими є розвиток системи 

внутрішніх комунікацій, впровадження корпоративного навчання, 

удосконалення мотиваційних механізмів та активізація участі персоналу в 

управлінських процесах. 

        Особливу увагу приділено використанню інноваційних інструментів 

управління організаційною культурою, зокрема цифрових комунікаційних 

платформ, гейміфікації, HR-аналітики та сучасних освітніх технологій. 

Встановлено, що їх застосування сприяє підвищенню рівня залученості 

персоналу, покращенню соціально-психологічного клімату та підвищенню 

ефективності діяльності підприємства. 

       Оцінка ефективності запропонованих заходів показала їх доцільність і 

результативність, що проявляється у прогнозованому зростанні 

продуктивності праці, зниженні плинності кадрів, підвищенні рівня 

задоволеності працівників та покращенні якості обслуговування клієнтів. 

Комплексний характер запропонованих рішень забезпечує системний вплив 

на всі елементи організаційної культури та сприяє її гармонійному розвитку. 
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       Таким чином, досягнення мети дослідження підтверджує, що ефективне 

формування організаційної культури є важливою передумовою підвищення 

конкурентоспроможності підприємства. Реалізація запропонованих заходів 

дозволить ТОВ «Епіцентр К» зміцнити свої позиції на ринку, забезпечити 

стабільний розвиток та підвищити ефективність управлінської діяльності. 
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