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У статті вдосконалено методичний підхід, який на відміну від існуючих дає змогу обґрунтувати з 
використанням методу аналізу ієрархій вибір оптимального сценарію розвитку організаційної культу-
ри підприємств на основі визначення 12 найвагоміших критеріїв та їх систематизації в чотири групи 
(адаптивність, місія, взаємодія та залученість). Доведено, що оптимальним напрямом трансформації ор-
ганізаційної культури підприємств визнано впровадження цифрових технологій, оскільки він має найбільшу 
ефективність порівняно з іншими. Пріоритетними шляхами цифрової трансформації організаційної куль-
тури підприємств є застосування employee-driven-менеджменту; впровадження модульної платформи но-
вого покоління для управління персоналом HRmaps; цифрова модернізація HR. Це сприятиме автомати-
зації бізнес-процесів на підприємстві, підвищенню рівня залученості співробітників у процес цифровізації, 
прискоренню процесу прийняття нових цифрових рішень.

Ключові слова: організаційна культура, економіко-математичний інструментарій, критерії, метод 
аналізу ієрархій, методичний підхід, трансформація, напрями, цифрові технології, ефективність.

В статье усовершенствован методический подход, который в отличие от существующих позволяет 
обосновать с использованием метода анализа иерархий выбор оптимального сценария развития орга-
низационной культуры предприятий на основе 12 наиболее важных критериев и их систематизации в 
четыре группы (адаптивность, миссия, взаимодействие и вовлеченность). Доказано, что оптимальным 
направлением трансформации организационной культуры предприятий является внедрение цифровых 
технологий, поскольку он имеет наибольшую эффективность по сравнению с другими. Приоритетны-
ми путями цифровой трансформации организационной культуры предприятий являются применение 
employee-driven-менеджмента; внедрение модульной платформы нового поколения для управления персо-
налом HRmaps; цифровая модернизация HR. Это будет способствовать автоматизации бизнес-процес-
сов на предприятии, повышению уровня вовлеченности сотрудников в процесс цифровизации, ускорению 
процесса принятия новых цифровых решений.

Ключевые слова: организационная культура, экономико-математический инструментарий, крите-
рии, метод анализа иерархий, методический подход, трансформация, направления, цифровые техноло-
гии, эффективность.
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The article improves the methodical approach, which, unlike the existing ones, allows to justify using the method 
of hierarchy analysis the choice of the optimal scenario for the development of organizational culture of enterprises 
based on the definition of the 12 most important criteria and their systematization into 4 groups: adaptability (chang-
es in the company, consumer orientation, organizational orientation); mission (strategic planning, goal setting, vi-
sion); interaction (coordination, agreement, values); engagement (ability development, teamwork, responsibility and 
authority). It is proved that the introduction of digital technologies is considered the optimal direction of transforma-
tion of the organizational culture of enterprises, since it has the highest efficiency in comparison with others. This 
is confirmed by the results of an expert survey conducted at a number of Ukrainian enterprises of different types of 
economic activity in the period June-August 2019. According to the respondents, the modernization of organizational 
culture should consist of improving the skills of employees; introduction of digital technologies for optimization of 
business processes; applying a customer-centric approach, that is, customer orientation; improving the effective-
ness of communications between employees; increased funding; elimination of bureaucratic component in the or-
ganization of business processes in enterprises. The survey revealed key obstacles to changing the organizational 
culture of companies in the digital economy, such as: low levels of employee engagement; insufficient financial re-
sources; imperfection of organizational structure; lack of clear vision and support for leadership; misunderstanding of 
digital trends; inability to make necessary changes in organizational culture; underdevelopment of IT- infrastructure; 
lack of specialists with digital skills and knowledge; lack of databases. Priority directions of digital transformation 
of organizational culture of enterprises are proposed, such as application of employee-driven management; imple-
mentation of a new generation modular HRmaps HR platform; digital modernization of HR. Implementation of these 
measures will help to automate business processes in the enterprise; increasing the level of employee involvement 
in the digitalization process; accelerate the process of making new digital decisions.

Key words: organizational culture, economic and mathematical tools, criteria, method of hierarchy analysis, 
methodical approach, transformation, trends, digital technologies, efficiency.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи практич-
ними завданнями. У сучасних умовах господа-
рювання все більшої актуальності набувають 
проблеми підвищення ефективності діяльності 
підприємств на основі трансформації їхньої 
організаційної культури. 

Більшість компаній розуміє важливість роз-
витку організаційної культури, але не можуть 
побудувати свою ефективну модель. Як свід-
чать результати опитування компанії Deloitte 
[1], 87% респондентів уважають корпоративну 
культуру важливим чинником розвитку бізнесу. 
Однак лише 19% із них зазнають, що корпора-
тивна культура їхньої компаній ефективна.

На основі проведеного опитування керівників 
великих компаній аналітики McKinsey [2] вста-
новили, що одним із ключових бар’єрів для роз-
витку бізнесу є недосконалість організаційної 
культури, а саме відсутність орієнтованості на 
клієнта, роз’єднаність у колективі, брак кадрів, 
відсутність підтримки керівництва.

Отже, для успішного функціонування підпри-
ємств доцільним є обґрунтування застосування 
науково-методичних підходів до вибору опти-
мального варіанту трансформації організацій-
ної культури підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми і 
на які спираються автори. Проблемам формування 
й розвитку організаційної культури підприємств, 
пошуку шляхів її вдосконалення і трансформації 
в умовах модернізації присвячено значну кількість 
робіт зарубіжних і вітчизняних учених.

На основі аналізу наукових публікацій уза-
гальнено основні положення вчених і фахівців 
із вибраної теми:

досліджено сутність й особливості організа-
ційної культури підприємств, визначено її від-
мінності від корпоративної культури [3–14];

обґрунтовано теоретико-методологічні й при-
кладні засади формування й розвитку організа-
ційної культури підприємств [15–20];

розроблено механізми стратегічного управ-
ління розвитком організаційної культури підпри-
ємств в умовах мінливого середовища [21–30].

Разом із тим, незважаючи на таку пильну 
увагу до окресленої проблеми з боку вчених, 
актуальним залишається проведення наукових 
досліджень у напрямі трансформації організа-
ційної культури підприємств із використанням 
економіко-математичного інструментарію. Усе 
це значною мірою зумовило вибір теми даного 
дослідження та його цільову спрямованість.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета дослідження полягає в удоско-
наленні методичного підходу до вибору опти-
мального напряму трансформації організацій-
ної культури підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження 
з повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Для оцінки та вибору оптимального 
напряму трансформації організаційної культури 
підприємств пропонується використовувати 
метод аналізу ієрархій (метод Т. Сааті) [31], який 
дає змогу кількісно визначити важливість крите-
ріїв і враховує особливості та вплив екзогенних і 
ендогенних чинників на розвиток організаційної 
культури підприємств. 

Метод аналізу ієрархій (МАІ) є системною про-
цедурою для ієрархічного уявлення елементів, що 
визначають суть будь-якої проблеми і подальшого 
структурування багатокритеріальних альтерна-
тив, якими можуть виступати й сценарії. Розгля-



СХІДНА ЄВРОПА: ЕКОНОМІКА, БІЗНЕС ТА УПРАВЛІННЯ
Випуск 6 (23) 2019

417417ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

немо основні положення МАІ під час вибору опти-
мального напряму трансформації організаційної 
культури підприємств. Перш за все виконується 
структуризація завдання, у рамках якої визна-
чаються мета, критерії та альтернативи, а також 
встановлюються зв’язки між ними (рис. 1).

Як видно з рис. 1, мета становить перший 
рівень ієрархії, другий рівень – критерії, тобто 
кількісна або якісна характеристика, що є істот-
ною для судження про об'єкт. За системою 
критеріїв оцінюються альтернативи – об'єкти, 
серед яких необхідно зробити вибір. Вони ста-
новлять третій рівень ієрархії. У даній статті аль-
тернатива 1 – це трансформація організацій-
ної культури шляхом упровадження цифрових 
технологій [32], які дадуть змогу оптимізувати 
бізнес-процеси на підприємстві; альтерна-
тива 2 – підвищення кваліфікації співробітників, 
яка відповідатиме сучасним вимогам функціону-
вання компаній; альтернатива 3 – застосування 
клієнтоорієнтованого підходу до формування й 
розвитку організаційної культури підприємств, 
тобто орієнтація компанії на споживачів [33]. 

Обґрунтування вибору оптимального варі-
анту трансформації організаційної культури 
підприємств має здійснюватися за алгоритмом, 
що включає вісім етапів, проходження яких дає 
змогу визначити кількість критеріїв та параме-
три оцінювання кожного з напрямів (рис. 2).

У результаті дослідження визначено 12 найва-
гоміших критеріїв вибору оптимального напряму 
трансформації організаційної культури підпри-
ємств, які систематизовано в чотири групи:

адаптивність: зміни в компанії ( K1 ); орієнтація 
на споживачів ( K2 ); організаційне навчання ( K3 );

місія: стратегічне планування ( K4 ); поста-
новка цілей ( K5 ); бачення ( K6 );

взаємодія: координація ( K7 ); згода ( K8 ); цін-
ності ( K9 );

залученість: розвиток здібностей ( K10 ); 
робота в команді ( K11 ); відповідальність і повно-
важення ( K12 ).

Під час вибору оптимального варіанту здій-
снюється попарне порівняння критеріїв (табл. 1) 
та альтернатив відносно кожного з критеріїв 
(табл. 2) із використанням спеціальної «шкали 
відносної важливості» (або «шкала 1–9», 
«шкала Сааті») (табл. 3).

Числа зі шкали Сааті використовуються, щоб 
показати, у скільки разів елемент із більшою 
оцінкою переваги домінує над елементом із 
меншою оцінкою щодо загального для них кри-
терію або властивості. 

Під час операції парного порівняння засто-
совують значення зворотних оцінок переваги: 
якщо перевага i-тої альтернативи порівняно з 
j-тою має одну з наведених вище значень, то 
оцінка переваги i-тої альтернативи над j-тою 
буде мати зворотне значення. 

Отже, формою подання результатів попарних 
порівнянь є обернено-симетрична матриця виду:
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Мета 
Вибрати оптимальний напрям трансформації 

організаційної культури задля підвищення 
ефективності функціонування підприємства 

I рівень 

II рівень 
(критерії ) 

К1 К2 Кn … 

III рівень 
(альтернативи 

– сценарії ) 

А1 А2 А3 

Рис. 1. Ієрархічна модель вибору оптимального варіанту  
трансформації організаційної культури підприємств

Джерело: побудовано авторами на основі [34, с. 42]
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Етап I. Визначення мети: вибір оптимального напряму  
трансформації організаційної культури задля підвищення  

ефективності функціонування підприємства 

Етап II. Вибір критеріїв та їх систематизація за групами 

Етап III. Визначення параметрів оцінювання сценаріїв  

Етап IV. Визначення значущості критеріїв вибору  

Етап V. Складання матриць попарних порівнянь за критеріями  

Етап VI. Розрахунок ефективності кожної з трьох альтернатив – 
напрямів трансформації організаційної культури 

Етап VII. Аналіз одержаних результатів вибору 

Етап VIII. Досягнення поставленої мети 

Вихідні параметри 

так 

ні 

Таблиця 1
Попарне порівняння критеріїв

Критерії K1 K2
… Kn d ω

K1 d1 ω1

K2 d2 ω2

… … …

Kn dn ωn

Таблиця 2
Попарне порівняння альтернатив (сценаріїв) щодо кожного з критеріїв 

Kn A1 A2
… Am d Vn

A1 d1 Vn
1

A2 d2 Vn
2

… … …

Am dn Vn
m

Рис. 2. Алгоритм оцінювання та вибору оптимального сценарію 
трансформації організаційної культури 

Джерело: побудовано авторами на основі [35, с. 423]
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n  – кількість елементів, що порівнюються; 
aij  – числа, які взято з табл. 3 та відповіда-

ють певним градаціях переваги.
За даними цієї матриці формується набір 

локальних пріоритетів за допомогою обчислень 
значень власного вектора і подальшою норма-
лізацією його компонент за такою схемою:
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де � � �1 2, ,..., n� �  – вектор пріоритетів.
Аналогічним способом розраховуються зна-

чення величини V .
Оцінки відносної важливості елементів, 

що порівнюються, мають бути узгодженими 
[36, с. 68]. Для визначення рівня узгодженості 
цих оцінок слід розрахувати індекс узгодженості:
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де �max � n  – максимальне власне значення 
матриці попарних порівнянь.

Відношення узгодженості визначається за 
формулою:

CR
CI

Pn
= ,                            (5)

де Pn  – індекс випадкової узгодженості, зна-
чення якого залежать від розмірності матриці:

№ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pn 0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Допустимим уважається рівень відношення 
узгодженості, що не перевищує 10–20%. 

На останньому етапі виконується розрахунок 
ефективності ( S ) альтернатив (сценаріїв):
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На підставі цього можна вибрати оптималь-
ний напрям трансформації організаційної куль-
тури підприємства: альтернатива з максималь-
ним значенням ефективності ( S ) є найкращою 
за сукупністю критеріїв з урахуванням відносної 
важливості останніх.

Результати попарного порівняння визначе-
них критеріїв для розрахунків значень вагових 
коефіцієнтів наведено в табл. 4.

Для складання матриці попарного порів-
няння критеріїв розраховано значення d :
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Таблиця 3
Градації переваг для попарного порівняння критеріїв та альтернатив

Кількісна 
оцінка

Ступінь переваги одного 
об’єкта порівняно з іншими

Кількісна 
оцінка

Ступінь переваги одного 
об’єкта порівняно з іншими

9 Незрівнянно краще 1/9 Незрівнянно гірше
7 Значно краще 1/7 Значно гірше
5 Краще 1/5 Гірше
3 Помірно краще 1/3 Помірно гірше
1 Рівна пріоритетність 1 Рівна пріоритетність

2, 4, 6, 8 Проміжні рішення між двома 
сусідніми судженнями

1/2, 1/4, 
1/6, 1/8
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Таблиця 4
Результати попарного порівняння критеріїв

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12

K1 1 1/3 5 1/5 1/7 1/3 1/5 1/3 1/7 3 1/3 1/5
K2 3 1 7 5 3 3 3 5 3 5 3 3
K3 1/5 1/7 1 1/9 1/5 1/7 1/9 1/7 1/5 3 1/5 1/7
K4 5 1/5 9 1 1/3 3 1/3 3 5 7 5 1/3
K5 7 1/3 5 3 1 5 1/3 1/3 5 7 5 1/3
K6 3 1/3 7 1/3 1/5 1 1/5 1/3 5 7 1/3 1/7
K7 5 1/3 9 3 3 5 1 3 5 7 3 1/3
K8 3 1/5 7 1/3 3 3 1/3 1 7 9 3 1/5
K9 7 1/3 5 1/5 1/5 1/5 1/5 1/7 1 3 1/5 1/9
K10 1/3 1/5 1/3 1/7 1/7 1/7 1/7 1/9 1/3 1 1/7 1/9
K11 3 1/3 5 1/5 1/5 3 1/3 1/3 5 7 1 1/3
K12 5 1/3 7 3 3 7 3 5 9 9 3 1

Джерело: складено авторами

Таблиця 5
Результати порівняння альтернатив щодо критеріїв

K1 A1 A2 A3 d

A1 1 9 7 63
A2 1/9 1 3 0,333
A3 1/7 1/3 1 0,048

K2 A1 A2 A3 d

A1 1 5 1/7 0,715
A2 1/5 1 1/3 0,067
A3 7 3 1 21

K3 A1 A2 A3 d

A1 1 1/3 3 0,999
A2 3 1 5 15
A3 1/3 1/5 1 0,067

K4 A1 A2 A3 d

A1 1 5 3 15
A2 1/5 1 1/3 0,067
A3 1/3 3 1 0,999

K5 A1 A2 A3 d

A1 1 7 5 35
A2 1/7 1 1/3 0,048
A3 1/5 3 1 0,600

K6 A1 A2 A3 d

A1 1 5 3 15
A2 1/5 1 1/3 0,067
A3 1/3 3 1 0,999

K7 A1 A2 A3 d

A1 1 3 5 15
A2 1/3 1 3 0,999
A3 1/5 1/3 1 0,067

K8 A1 A2 A3 d

A1 1 1/5 1/3 0,067
A2 5 1 7 35
A3 3 1/3 1 0,999

K9 A1 A2 A3 d

A1 1 1/3 1/3 0,111
A2 3 1 5 15
A3 3 1/5 1 0,600

K10 A1 A2 A3 d

A1 1 1/3 7 2,331
A2 3 1 7 21
A3 1/7 1/7 1 0,020

K11 A1 A2 A3 d

A1 1 1/3 9 2,997
A2 3 1 7 21
A3 1/9 1/7 1 0,016

K12 A1 A2 A3 d

A1 1 1/5 7 1,400
A2 5 1 9 45
A3 1/7 1/9 1 0,016

Джерело: складено та розраховано авторами
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У результаті розрахунків виявлено, що ступінь 
відхилень від узгодженості експертних оцінок 
матриці є допустимим і становить 17,5%,тобто 
знаходиться у межах 10–20%:
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Результати розрахунків значень вагових 
коефіцієнтів для альтернатив (напрями транс-
формації організаційної культури) наведено в 
табл. 5.

Для складання матриці попарного порів-
няння трьох альтернатив щодо 12 критеріїв роз-
раховано значення V :
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Розрахунок ефективності кожної з альтерна-
тив дає такі результати:
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Алгоритм рішення розглянутої задачі вибору 
оптимального сценарію розвитку організаційної 
культури реалізовано за допомогою інструмен-
тарію програмного додатку MS Excel.

Отже, одержані результати свідчать про те, 
що оптимальним напрямом трансформації 
організаційної культури підприємств визначено 
впровадження цифрових технологій, які дадуть 
змогу оптимізувати бізнес-процеси, оскільки він 
має найбільшу ефективність (0,401) порівняно з 
іншими двома напрямами.

Це підтверджується й результатами власного 
експертного опитування (115 експертів), прове-
деного на низці українських підприємств різних 
видів економічної діяльності у період червня-
серпня 2019 р. На думку опитаних, модернізація 
організаційної культури має полягати у:

підвищенні кваліфікації співробітників; 
впровадженні цифрових технологій задля 

оптимізації бізнес-процесів; 
застосуванні клієнтоорієнтованого підходу, 

тобто орієнтації компанії на споживачів; 
підвищенні ефективності комунікацій між 

співробітниками; 
зростанні фінансування; 
усуненні бюрократичного складника під час 

організації бізнес-процесів на підприємствах 
(рис. 3).

Результати експертного опитування за видами 
економічної діяльності наведено в табл. 6. 

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Цифрова 
трансформація бізнес-процесів є обов’язковим 
балансом технологічних і людських ресурсів. 
Установлено, що у більшості ж досліджень обго-
ворюються лише технічні аспекти. Достатньо 
низький рівень цифровізації пов’язаний із тим, що 
підприємства, як правило, акцентують увагу на 
технологічному поновленні та впровадженні циф-
рових технологій і недооцінюють організаційні 
аспекти, які включають цифрову культуру, лідер-
ство й лідерські компетенції, якість бізнес-моделі 
та стратегії, управління, кадри, комунікації. 

Основними проблемами для цифрової 
трансформації є відсутність необхідної орга-
нізаційної культури, недостатні компетенції та 
кваліфікація персоналу. Варто зазначити, що 
52% топ-менеджерів стикаються з неприйнят-
тям змін співробітниками. Корпоративну куль-
туру вказано головним бар'єром для цифрової 
трансформації бізнесу. 46% компаній регулярно 
стикаються з проблемою відсутності у персо-
налу цифрових компетенцій.

У результаті експертного опитування вияв-
лено ключові перешкоди щодо зміни організа-
ційної культури компаній в умовах цифрової 
економіки: низький рівень залученості спів-
робітників (28,7% респондентів); недостатній 
обсяг фінансових ресурсів (27,8%); недоско-
налість організаційної структури (27%); від-
сутність чіткого бачення і підтримки керівни-
цтва (25,2%); нерозуміння цифрових трендів 
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Таблиця 6
Відповіді на запитання «Як саме, на Ваш погляд, необхідно трансформувати  

організаційну культуру компанії?», кількість експертів 

Напрями трансформації

Підприємства за видами економічної діяльності
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Впровадження цифрових технологій - 11 2 12 3 11 3
Підвищення кваліфікації 
співробітників 1 20 4 15 10 11 2

Орієнтація компанії на споживачів - 4 - 10 2 6 -
Інше:
– підвищення ефективності 
комунікацій між співробітниками

- - - - 1 - -

– збільшення фінансування - - - - - 1 -
– усунення бюрократичного 
складника під час організації бізнес-
процесів на підприємстві

1 - - - - - -

Джерело: складено авторами за результатами анкетування

(22,6%); нездатність вносити необхідні зміни в 
організаційну культуру (20%); нерозвиненість 
ІТ-інфраструктури (20%); брак фахівців із циф-
ровими навичками та знаннями (18,3%); від-
сутність баз даних (3,5%).

На підставі одержаних результатів проведе-
ного дослідження можна запропонувати пріо-
ритетні напрями трансформації організаційної 
культури підприємств із використанням сучас-
них цифрових технологій. Серед них такі:

застосування employee-driven-менеджменту, 
тобто людино-орієнтованого підходу до управ-
ління – безперервне навчання співробітників 
та розвиток у них необхідних навичок скорочує 
вдвічі час виведення нового продукту на ринок. 
Employee-driven-менеджмент дає змогу на 38% 
підвищити залученість співробітників у процес 
цифровізації; на 33% прискорити запуск нових 
цифрових рішень; на 24% підвищити ймовірність 
успішного результату цифрової трансформації;
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Інше  

Зорієнтувати компанію на споживачів 

Впроваджувати цифрові технології, які дозволять 
оптимізувати бізнес-процеси в компанії 

Підвищувати кваліфікацію співробітників, яка 
відповідатиме сучасним вимогам 

функціонування компанії 

Рис. 3. Напрями трансформації організаційної культури підприємств, % експертів 
Джерело: побудовано авторами
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впровадження модульної платформи 
нового покоління для управління персоналом 
HRmaps – комплексне рішення для автомати-
зації HR-процесів, яке складається з чотирьох 
модулів і HR-порталу: оцінка персоналу (модуль 
дає змогу виконувати різні типи оцінок: за ком-
петенціями, цілями, KPI; щорічне оцінювання, 
регулярні співбесіди, опитування та тести); під-
бір і адаптація (сприяє управлінню процесом 
підбору персоналу – від появи вакансії до адап-
тації на новому робочому місці); планування 
та кар’єра (дає змогу складати плани розви-
тку кар’єри, спадкоємність, управляти потен-
ціалами і мобільністю); навчання та розвиток 

(формування планів навчальних заходів, запис і 
навчання, контроль). Реалізація цієї платформи 
сприятиме оптимізації й автоматизації рутинних 
процесів; підвищенню ефективності та продук-
тивності співробітників; 

цифрова модернізація HR, в основу якої 
входить упровадження цифрової хмарної плат-
форми, яка забезпечить цифровий формат усіх 
кадрових процесів (автоматизація до 90%), що 
дасть змогу проводити моніторинг і розвивати 
роботу компанії.

У подальшому планується вдосконалити 
методичний підхід до оцінювання якості та рівня 
організаційної культури підприємств.
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