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ВСТУП 
 

Експоненціальний розвиток технологій у глобальному 
вимірі, трансформація цінностей і соціальна активність спо-
живачів переорієнтовують механізми менеджменту організацій 
на новий рівень у відносинах купівлі-продажу. Глобальний 
моніторинг тенденцій розвитку торговельного бізнесу свідчить, 
що нове покоління споживачів мобільне і чутливе до оновлення 
інформаційних технологій, впровадження цифрових новацій, 
оскільки останні спрощують повсякденне життя, вивільняючи 
дорогоцінний час для всебічного розвитку активності праців-
ників, емоційного комфорту. У зв’язку з цим необхідність 
інтегрування операційних бізнес-процесів у всіх функ-
ціональних напрямах управління на основі цифрових, енерго-
ощадних та екотехнологій стає новою реальністю життє-
здатності та конкурентоспроможності організацій. Інтернет-
комунікації надають нові можливості для творчості, генеру-
вання соціальних інновацій та динаміки управління розвитком 
відносин партнерства організації з різними групами стейкхол-
дерів. Практика розвинених країн свідчить, що в конкурентній 
боротьбі перемагають держави, в яких компанії посилюють 
ефективність бізнесу через розвиток людського та соціального 
капіталу, екологоінноваційного та інформаційного потенціалів 
менеджменту підприємства. Боротьба за персонал і залучення 
талановитих працівників з унікальними знаннями, здатних 
успішно впроваджувати масштабні міждисциплінарні проекти 
на глобальних ринках, зумовлює розробку нових підходів 
у стратегіях соціального розвитку організацій та управління 
його потенціалом в тому числі у внутрішній торгівлі. 

Зважаючи на багатий науковий доробок Р. Акоффа 
В. Апопія, І. Адізеса, П. Блау, С.  Бая, І. Бланка, І. Ворожей-
кіна, І. Височін, В.Гриньової, Л. Гармідер, Дж. Говальдта, 
І. Бєляєвої, С. Боніні, В. Гейця, А. Керрола, С. Калюгіної, 
С. Король, А. Колота, В. Лагутіна, Е. Лібанової, А. Мазаракі, 
Р. Майлза, Г. П’ятницької, Л. Meндонса, Є. Ромата, П. Сенге, 
Г. Савіної, А. Сена, Г. Скляр М. Стар, Д. Норта, Г. Хамела, 
Дж. Хікса та ін., у цій монографії автор ставить за мету 
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дослідження сучасного змісту соціального феномену в управ-
лінні розвитком організацій внутрішньої торгівлі, з’ясування 
масштабів поширення соціальних інновацій у контексті їх 
впливу на добробут як окремого працівника, так і суспільства 
загалом. Інституційні та неформальні практики потребують 
розгляду поставленого завдання не тільки традиційними 
методами економічної теорії, а й використання конвергентного 
аналізу, системного, інтеграційного та міждисциплінарного 
підходів. Основні завдання дослідження полягали у: 

 визначенні сутності, переваг, методичних підходів 
управління соціальним розвитком та їх доцільності 
використання у практичній діяльності підприємств 
сфери товарного обігу; 

 проведенні аналізу тенденцій соціального розвитку 
підприємств внутрішньої торгівлі; 

 визначенні векторів соціального розвитку підприємств 
у галузевому розрізі; 

 розробленні інструментарію управління соціальним 
потенціалом організації у галузі торгівлі; 

 вдосконаленні наукових підходів соціальної активізації 
персоналу на підприємстві через проекти розвитку. 

Монографія містить чотири розділи. У першому роз-
глянуто ґенезу становлення соціальної функції як об’єкта 
управління. Теоретичні аспекти розкривають понятійне поле 
соціального менеджменту організації та його місце у соціально-
економічній системі на макро-, мезо-, мікрорівні управління. 
Розглядаючи особливості соціальних аспектів підприємств 
різних галузей, було визначено спільні для них стратегічні 
завдання, а саме: 

1) нарощувати обсяги діяльності з меншими витратами 
на основі енергоощадних технологій із дотриманням еколо-
гічних стандартів якості у реалізації товарів та наданні послуг; 

2) адаптуючись до мінливих і конкурентних умов ринку, 
впроваджувати інформаційні технології управління (web 4.0), 
які не можливі без чітко сформульованих соціальних стра-
тегій розвитку організації, мотиваційної та емоційної залуче-
ності працівників; 
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3) підприємства мають стати більш професійними парт-
нерами у логістичних каналах просування товарів, збалансовуючи 
короткострокові очікування інвесторів і довгострокові бізнес-
завдання з дотриманням законодавчих і нормативних вимог 
ЄС, щоб залишатися життєздатними в майбутньому. 

Проведено аналіз та обґрунтування теоретичного каркаса 
соціальний розвитку підприємства торгівлі. Систематизовано 
та визначено базисні структурні елементи та їх сутнісні 
характеристики соціального розвитку організації, виокремлено 
специфічні властивості (цілі, суб’єктно-об’єктні відносини, 
цінності, механізм, умови й рівні соціального розвитку) для 
підприємств сфери товарного обігу. 

У другому розділі проведено емпіричні дослідження 
щодо визначення детермінант соціальної привабливості підпри-
ємства торгівлі. Обґрунтовано, що управління соціальним 
розвитком організації значною мірою відбувається у процесі 
якісних відносин учасників внутрішнього і зовнішнього 
соціального середовища, результатом якого є розвиток нема-
теріальних активів підприємства, в тому числі соціального 
капіталу, отримання ефектів впливу (соціального, економіч-
ного та екологічного). Акцентовано на практиках сучасної 
торгівлі, яка поступово трансформує процеси управління  
у площину цифрових технологій та клієнтоорієнтованого 
сервісу. 

У третьому розділі авторка розробила концептуальну 
модель управління соціальним розвитком підприємства 
торгівлі, основою якої є ціннісна складова. Систематизовано 
методичні підходи авторів до структуризації елементів 
оцінювання соціального потенціалу управління, обґрунтовано 
групи соціальних векторів розвитку, проведено емпіричний 
аналіз їх виявлення на підприємствах торгівлі. Зазначено, що 
підприємства внутрішньої торгівлі роблять вагомий економіч-
ний внесок у розвиток країни, здійснюють соціальну місію, 
забезпечуючи робочими місцями майже п’ять мільйонів осіб 
активно зайнятого населення. У рейтинг ТОП-10 [232] найбільших 
торговельних компаній в Україні на підставі неконсолідованої 
фінансової звітності юридичних осіб увійшло 10 торговельних 
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мереж із сукупним доходом понад 250 млрд грн. Трійку лідерів 
за виручкою очолюють «АТБ-Маркет» (58,5 млрд грн), 
«Фоззі-Фуд» (55,2 млрд) та «Епіцентр К» (22,7 млрд). 

Проблемні аспекти експоненціального зростання інфор-
маційних технологій у сфері торгівлі та емпіричний досвід 
упровадження соціальних клієнтоорієнтованих новацій та їх 
вплив на капіталізацію у практиці міжнародних компаній 
розглянуто у четвертому розділі монографії. 

Автор висловлює щиру вдячність: 
 науковому консультанту ректорові КНТЕУ доктору еконо-

мічних наук, професору А.А. Мазаракі за наукові поради, 
вагому методичну та творчу допомогу; 

 рецензентам – завідувачеві кафедри управління персоналом 
і економіки праці, докторові економічних наук, проф. 
Т.А. Костишиній; докторові економічних наук, професору 
кафедри маркетингу та управління бізнесом Національного 
університету «Києво-Могилянська академія» І.А. Ігнатьєвій; 
доктору економічних наук, професорові кафедри менедж-
менту Г.Т. П’ятницькій за критичне оцінювання результатів 
дослідження; 

 завідувачу кафедри менеджменту докторові економічних 
наук, професорові С.І. Баю і всьому колективу кафедри. 



8 

 
 

РОЗДІЛ 1 
СОЦІАЛЬНИЙ РОЗВИТОК ОРГАНІЗАЦІЇ 

ЯК ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ 
 
 

1.1. Управління соціальним розвитком: 
еволюція наукових поглядів 

 
Зародження соціальної функції можна датувати періодом, 

коли у людини виникла необхідність забезпечувати себе  
і родину, брати відповідальність за групи людей, прагнути 
гідного життя, розвивати свій духовний, творчий, інтелек-
туальний потенціали. Протягом століть виживання людини  
та її добробут залежали від рівня соціально-економічного 
розвитку країни, її культури, звичаїв, політики тощо. 

Соціальні витоки управління можна пов’язати з діяльністю 
китайського мислителя і філософа Конфуція1 (справжнє ім’я 
Чжун-ни або Кун-Цзи, приблизно 551 до н.е. – 479 н.е.). 
Важливі принципи його вчення були прийняті як ідеологічна 
основа державного управління і залишаються актуальними 
й у ХХІ ст. Історія показала, що закладені ним принципи 
дотримання «ритуалу» всіма підданими, необхідність безпе-
рервного навчання, осмислення духовного буття та людяність 
сприяли ефективному управління державою. Конфуцій наго-
лошував, що найкращим наставником в організації стає той, 
хто найуспішніше навчається сам, людина повинна глибоко 
пізнати власну природу. Імовірно, що усвідомлення країнами 
Сходу (Китай, Японія) успадкованих історичних культурних 
традицій, вплетених у контекст буддизму, синтоїзму, пояснюють 
економічну міць та високу працездатність людського ресурсу 
цих країн і сьогодні. 

Розвиток відносин у спільній діяльності людей в орга-
нізації та управлінні ними зумовлює встановлення цінностей, 
різних формальних і негласних правил, прийомів та методів. 
                                                 

1 Конфуций Лунь юй / перевод Л.С. Переломова / Восточная литература, 
2001. – 39 с. 
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Про це згадано й у трактатах VI–V ст. Так, Сократ ствер-
джував, що природа моралі криється у стосунках та чеснотах 
самої людини. Аристотель у трактаті «Нікомахова етика» [7] 
розкриває джерела моралі, егоїзму, дружби, чеснот. 

У період класичного cередньовіччя релігійні спільноти 
надавали соціальну допомогу бідним. Так, в Італії в XIII ст. 
діяло «Товариство допомоги». Серед напрямів його діяль-
ності були: допомога хворим у період епідемій, поховання 
померлих, організація притулків, госпіталів. 

Соціальна функція до початку епохи просвітництва 
залишалась на рівні благодійних пожертвувань та різних 
допомог (притулок, їжа, одяг). 

З другої половини XIV ст. в Європі зароджуються спроби 
регулювання соціально-трудових відносин на мануфактурах, 
але це має переважно стихійний характер. У цей період лікві-
дація феодальних відносин призвела до розорення дрібних 
ремісників, селян, які були змушені найматись на мануфактури 
або жебракувати чи ставати розбійниками. Виникнення 
мануфактур потребувало організації відносин між найманими 
робітниками і капіталістами. В Англії активізується втру-
чання в галузі управління соціальними відносинами, в тому 
числі й питання благодійності та піклування, оскільки 
зростала кількість бідного населення. Так, у 1349 р. було 
прийнято статут робітників, а 1390 року в кожне графство 
було призначено вісім мирових суддів, які здійснювали контроль 
за втіленням у життя цього статуту. Вони контролювали ціни 
на продукти харчування на ринках і стежили за єдністю мір  
і ваг. У 1427 р. до обов’язків мирових суддів додалося 
визначення розмірів зарплати робітників. Основний зміст був 
пов’язаний із питаннями благодійності та піклуванням 
незаможних громадян. 

З кінця ХV ст. у європейських країнах поглиблюються 
тенденції накопичення капіталу і суспільного розподілу 
праці. Це поступово призвело до соціального розшарування 
населення: стрімко збільшився прошарок бідняків та жебраків, 
що спричинилося до масових захворювань, грабіжництва.  
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До початку XVII ст. зростає соціальна роль держави. 
Проблематика ролі людини в суспільстві та його розвитку, 
громадянського суспільства, формування суспільного договору 
стає предметом творчості філософів Т. Гоббса, Ж.-Ж. Руссо, 
Д. Локка. На рівні державного управління з’являються 
прийняття рішень соціального моніторингу. Так, у Німеччині 
в 1530 р. імперський сейм оприлюднив статут, у якому  
в обов’язки місцевої влади входило стеження за поведінкою 
бідного населення: щоб кожне місто і кожна громада самі 
годували своїх бідних. 

Протягом XVII–XVIII ст. у Великій Британії філантропи 
організовували притулки для бідних, лікарні, надавали допомогу 
незаможним або збанкрутілим торговцям, жертвували на без-
робітних. З’являються соціальні теорії філософів. 

За суттю, ухвалення законів про бідних означало, що 
держава бере на себе функцію соціального захисту і відпо-
відальність за їх соціальне забезпечення. У цей період 
створюються інституції friendly societies для реалізації таких 
заходів [335]. 

У XIX ст. активно використовували й дитячу працю. 
Лише наприкінці століття ухвалено закони, які обмежували 
або забороняли її. В останню третину XIX ст. реальний дохід 
робітників у країнах Європи зріс на 30–50%. Це дало змогу 
людям краще харчуватися, одягатися та навіть витрачати 
гроші на розваги. Також відбулося скорочення робочого дня 
із 14–16 до 8–12 годин. У деяких країнах це було закріплено 
законодавчо. 

Активний розвиток соціальних механізмів відбувався 
за останні 200 років. Становлення нової системи цінностей 
у період просвітництва (XVIII – початок XIX ст.) сприяло 
появі публікацій Ш. Фур’є, Р. Оуэна, в яких формулюються 
ідеї створення трудових асоціацій як гармонійних осередків 
нового справедливого суспільства без конфліктів та бідності. 
У цей період в Європі назріває потреба суспільства у фор-
муванні інституцій соціального спрямування, оскільки брак 
системи соціального забезпечення прирікав людей на жебрацьке 



Розділ	1.	Соціальний	розвиток	організації	як	функція	менеджменту	

11 

існування. Проте А. Сміт вважав, що систематична соціальна 
допомога підриває цінності бережливого ставлення та особистої 
відповідальності за матеріальний добробут та трудової повин-
ності (дисциплінованості) людини [248]. 

У часи індустріального розвитку на заводах і фабриках 
залучали до роботи жінок і дітей, важка робота тривала 
по 10–14 годин. Будучи власником, Р. Оуэн уперше звернув 
увагу на функцію охорони праці та соціального захисту пра-
цівників на своєму підприємстві, ввів заборону праці дітей 
до 10 років, сприяв шкільному навчанню дітей робітників 
фабрики, вдосконалював умови праці та побуту. 

Прогресивними у становленні теорії соціального розвитку 
організації в управлінні були розробки із вдосконалення умов 
та організації праці школи наукового менеджменту. Точкою 
відліку у соціальному розвитку організації можна вважати 
наукові праці Олексія Гастєва (1882–1941), який у 1921 р. 
очолив Центральний інститут праці (ЦІП) і згодом працював 
в Україні. О. Гастєв зробив значний внесок у розвиток 
організації робочого місця, правил роботи, навчання [193, 
с. 55]. Провідні праці вченого «Виховання культури» (1923), 
«Трудові установки» (1924), «Формування та організація праці» 
(1929) та ін. У роботі «Як треба працювати» він розробив 
15 основних правил, акцентувавши на головній ролі працівника, 
особистої організації робочого часу та впливу на рівень ефек-
тивного управління. Цінними розробками стали положення 
щодо вдосконалення організації праці, розвитку соціально-
трудових відносин, участі робітників в управлінні, культурі 
організації робочого місця, встановлення принципів та правил 
роботи. 

Ф. Дунаєвський, засновник і директор Всеукраїнського 
інституту праці у м. Харкові, розумів управління як соціальний 
процес, наголошуючи, що беззаперечною умовою нормального 
функціонування будь-якої організації є її структурна органі-
зованість, дотримання працівниками трудової дисципліни 
[193, с. 55]. 
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Водночас у країнах Західної Європи формуються інсти-
туції законодавчого закріплення колективнодоговірної системи, 
що згодом стає фундаментальною ціннісно-правовою основою 
управління соціальними процесами в організації. Окремі норми 
колективнодоговірної системи з’явились у Данії (1907 р.), 
Швейцарії. Згодом питання трудових відносин виокремились 
у галузь права (законодавства) і стали розповсюджуватись  
у вигляді законодавчих актів (Норвегія – акт ухвалено у 1915 р., 
Німеччина – у 1918, Фінляндія – 1924 р.). 

Здійснюючи спостереження за робітниками, регламенту-
вання соціально-трудових аспектів, науковці (Ф. Тейлор, 
Г. Гант, Г. Форд, Г. Емерсон) сприяли змінам у формуванні 
принципів управління та підвищенні продуктивності праці. 

Μ. Туган-Барановський розкрив залежність заробітної 
плати від прибутку. Він виділяє п’ять груп потреб людей: 
фізіологічні (для безпосередньої підтримки життя); статеві; 
симптоматичні інстинкти; альтруїстичні; потреби, які ґрун-
туються на практичних інтересах. Науковець сформував 
власну теорію розподілу, яка визначає доходи суспільних класів, 
тобто розміри прибутку і заробітної плати. Він розглядав 
заробітну плату як частку внеску робітників у суспільний 
продукт. Ця частка коливається. Нижньою межею заробітної 
плати є фізіологічний мінімум (в умовах сьогодення – 
споживчий кошик). Оскільки основою зростання заробітної 
плати і прибутку є продуктивність праці, то вони можуть 
зростати одночасно. Конкретне співвідношення зростання 
заробітної плати і прибутку залежить від співвідношення 
найманих працівників і підприємців. 

Отже, соціальна теорія розвитку М. Туган-Барановського 
узгоджувала інтереси робітників і підприємців і визначала 
шляхи соціального порозуміння в суспільстві. Він опублі-
кував статтю «Психологічні фактори суспільного розвитку», 
в якій охарактеризував значення соціальних і психологічних 
чинників в економічному розвитку. 
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Представник Кембриджської школи А. Пігу в праці 
«Економічна теорія добробуту» (1932) розкрив поняття інди-
відуального добробуту і ввів до його виміру, крім еконо-
мічних, показники якості життя, умов праці та відпочинку, 
доступність освіти, громадський порядок, медичне обслуго-
вування. А. Пігу підтримував ідею рівномірного розподілу 
національного доходу, що є найважливішим фактором впливу 
на добробут суспільства. 

У 1940–1950 роках в економіках США і Японії для 
підвищення ефективності корпоративного управління набули 
поширення різні форми стимулювання працівників: через 
делегування частини менеджерських функцій, участі у доходах 
підприємства, викупу акцій у власність, партнерства у бізнесі. 
Розвиток міжнародного розподілу праці й водночас кооперу-
вання виробництва спричинилися до появи транснаціональ-
них корпорацій та посилення конкуренції на світовому ринку. 
Це зумовило необхідність вирішення проблем, що почали вини-
кати в міжкультурному середовищі. У 1953 році Г. Боуен2 
вперше визначив соціальну діяльність компаній як здійснення 
бізнес-зобов’язань з урахуванням цінностей суспільства.  
З 1960 р. набув активного розвитку кібернетичний підхід, 
розвивалася системна парадигма управління підприємством. 

Еволюція поглядів та парадигмальне становлення функції 
управління соціальним розвитком згруповано у періоди 
(табл. 1.1). 

На зламі 70–80-х років XX століття майже одночасно 
зароджуються концепція людського та соціального капіталу, 
теорія управління людськими ресурсами, організаційної 
поведінки та стратегічного розвитку компаній (публікації 
Р. Майлза, Г. Хамела, А. Керрола, П. Сенге, Л. Спенсера, 
Н. Корнеліуса та ін.). У центрі уваги науковців – питання 
щодо інтегрування кадрової політики у стратегічні плани 
підприємства, усвідомлення того, що якість менеджменту 
персоналу забезпечує конкурентні переваги підприємства, 
високий суспільний імідж, ділову репутацію тощо. 
                                                 

2 Bowen H.R. Social Responsibilities of the Businessman // New York : Harper 
and Row, 1953. – 432 р. 
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С
оц

іа
ль

ні
 

те
ор

ії
 

ф
іл

ос
оф

ів
 

пр
ос

ві
т-

ни
цт

ва
 

Т
. Г

об
бс

 
(1

58
8–

16
79

) 

У
 т

ра
кт

ат
ах

 «
П

ро
 л

ю
ди

ну
» 

(1
65

8)
, 

«П
ро

 г
ро

м
ад

ян
ин

а»
 (

16
42

) 
ви

зн
ач

ив
 

по
ня

тт
я 

гр
ом

ад
ян

сь
ко

го
 с

ус
пі

ль
ст

ва
, 

пр
ин

ци
пи

 в
ла

дн
ог

о 
лі

де
ра

: 
пі

дт
ри

-
м

ую
ть

 о
дн

од
ум

ці
, л

ід
ер

 п
ов

ин
ен

 п
ро

яв
ля

ти
 с

ил
у 

во
лі

 д
о 

ви
ж

ив
ан

ня
, б

ут
и 

зр
аз

ко
м

 м
уд

ро
ст

і, 
пі

дп
ор

яд
ко

ву
ва

ти
 о

со
би

ст
і і

нт
ер

ес
и 

су
сп

іл
ьн

им

Ж
ан

-Ж
ак

 
Р

ус
со

 (
17

12
–1

77
8)

 

У
 т

ра
кт

ат
ах

 «
П

ро
 с

ус
пі

ль
ни

й 
до

го
ві

р»
 (

17
62

),
 «

М
ір

ку
ва

нн
я 

пр
о 

по
хо

-
дж

ен
ня

 т
а 

на
 п

ід
ст

ав
і 

не
рі

вн
ос

ті
 м

іж
 л

ю
дь

м
и»

 (
17

65
) 

ро
зк

ри
в 

зн
ач

ен
ня

 
пр

ир
од

но
го

 і
 с

ус
пі

ль
но

го
 ж

ит
тя

 л
ю

де
й,

 у
ві

в 
по

ня
тт

я 
су

сп
іл

ьн
ог

о 
до

го
во

ру
, 

як
ий

 п
ри

пу
ск

ає
, 

щ
о 

лю
ди

 б
ер

ут
ь 

на
 с

еб
е 

зо
бо

в’
яз

ан
ня

 в
из

на
ва

ти
 в

сі
 

рі
ш

ен
ня

 і
 д

ії
 в

ер
хо

вн
ої

 в
ла

ди
, 

а 
та

ко
ж

 р
оз

кр
ив

 з
м

іс
т 

со
ці

ал
ьн

ої
 н

ер
ів

-
но

ст
і т

а 
со

ці
ал

ьн
ої

 с
пр

ав
ед

ли
во

ст
і

Д
ж

. Л
ок

к 
(1

63
2–

17
04

) 

Зд
іб

но
ст

і 
вс

іх
 л

ю
де

й 
од

на
ко

ві
 в

ід
 п

ри
ро

ди
, 

і 
їх

 з
м

ін
а 

та
 п

од
ал

ьш
е 

са
м

о-
пі

зн
ан

ня
 в

ід
бу

ва
єт

ьс
я 

пі
д 

вп
ли

во
м

 с
по

со
бу

 ж
ит

тя
, 

ав
то

ри
те

ту
 б

ат
ьк

ів
, 

уч
ит

ел
ів

 і 
рі

зн
их

 о
бс

та
ви

н.
 «

Л
ис

ти
 п

ро
 в

ір
от

ер
пи

м
іс

ть
» 

(1
69

3)
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П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.
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.1

 
П

ер
іо

д 
Н

аз
ва

 т
ео

рі
ї, 

па
ра

ди
гм

и 
П

ре
дс

та
вн

ик
и 

Х
ар

ак
те

ри
ст

ик
а 

ці
нн

іс
но

го
 в

не
ск

у 
в 

ро
зв

ит
ок

 с
оц

іа
ль

но
го

 м
ен

ед
ж

м
ен

ту
 

Індустріальний період розвитку організацій  

К
он

це
пц

ія
 

со
ці

ал
ьн

ої
 

гу
м

ан
із

ац
ії

 
пр

ац
і 

(1
76

0–
18

50
) 

А
. С

м
іт

 
С

ф
ор

м
ул

ю
ва

в 
но

рм
и 

і 
ці

нн
ос

ті
 п

ро
те

ст
ан

тс
ьк

ої
 е

ти
ки

 д
ля

 р
об

іт
ни

кі
в:

 
др

уж
ні

 с
то

су
нк

и,
 п

ра
це

лю
бн

іс
ть

, п
об

ож
ні

ст
ь;

 в
из

на
чи

в 
ек

он
ом

іч
ні

 п
от

ре
би

 
А

.К
. д
е 
С
ен

-С
им
он

Ш
. Ф
ур

’є
С

ф
ор

м
ул

ю
ва

ли
 

ід
еї

 
ст

во
ре

нн
я 

тр
уд

ов
их

 
ас

оц
іа

ці
й 

як
 

га
рм

он
ій

ни
х 

ос
ер

ед
кі

в 
но

во
го

 с
пр

ав
ед

ли
во

го
 с

ус
пі

ль
ст

ва
 б

ез
 к

он
ф

лі
кт

ів
 т

а 
бі

дн
ос

ті
 

Р
. О
уэ
н 

(1
77

1–
18

58
) 

О
зн

ач
ив

 ф
ун

кц
ію

 о
хо

ро
ни

 п
ра

ці
 т

а 
со

ці
ал

ьн
ог

о 
за

хи
ст

у 
пр

ац
ів

ни
кі

в,
 в

ві
в 

за
бо

ро
ну

 п
ра

ці
 д

іт
ей

 д
о 

10
 р

ок
ів

, 
сп

ри
яв

 ш
кі

ль
но

м
у 

на
вч

ан
ню

 д
іт

ей
 

ро
бі

тн
ик

ів
 ф

аб
ри

ки
, в

до
ск

он
ал

ю
ва

в 
ум

ов
и 

пр
ац

і т
а 

по
бу

ту

А
дм

ін
іс

тр
а-

ти
вн

а 
те

ор
ія

 
уп

ра
вл

ін
ня

: 
м

ет
од

и 
ор

га
ні

за
ці

ї 
пр

ац
і т

а 
пр

ин
ци

пи
 

уп
ра

вл
ін

ня
 

(1
86

0–
19

20
) 

Ф
. Т

ей
ло

р 
 

С
ф

ор
м

ул
ю

ва
в 

м
ет

од
и 

на
ук

ов
ої

 
ор

га
ні

за
ці

ї 
пр

ац
і, 

ст
ан

да
рт

ів
 

і 
пр

ав
ил

 
оп

ла
ти

 з
а 

ре
зу

ль
та

та
м

и,
 п

ід
бі

р,
 п

ід
го

то
вк

у 
і 

ро
зс

та
но

вк
у 

пр
ац

ів
ни

кі
в.

 
«П

ри
нц

ип
и 

на
ук

ов
ог

о 
м

ен
ед

ж
м

ен
ту

» 
(1

91
3 

р.
)

Г
. Г

ан
т 

У
ві

в 
по

ня
тт

я 
м

ін
ім

ал
ьн

ог
о 

за
ро

бі
тк

у,
 р

оз
ро

би
в 

сх
ем

и 
пр

ем
ію

ва
нн

я 
та

 
ст

им
ул

ю
ва

нн
я,

 в
пр

ов
ад

ив
 п

ла
ну

ва
нн

я 
гр

аф
ік

ів
 р

об
іт

 (
ді

аг
ра

м
и 

Г
ан

та
) 

О
. Т

ід
М

ис
те

цт
во

 а
дм

ін
іс

тр
ув

ан
ня

Г
. Ф

ор
д

За
ст

ос
ув

ав
 о

рг
ан

із
ац

ій
но

-т
ех

ні
чн

і п
ри

нц
ип

и 
уп

ра
вл

ін
ня

 н
а 

пі
дп

ри
єм

ст
ві

 

Г
. Е

м
ер

со
н 

В
ид

іл
ив

 п
ла

ну
ва

нн
я,

 н
ор

м
ув

ан
ня

, с
ти

м
ул

ю
ва

нн
я 

пр
ац

і я
к 

ф
ун

кц
ії

 
м

ен
ед

ж
м

ен
ту

Ф
.Г

іл
бе

рт
, 

Л
.Г

іл
бе

рт
М

ет
од

ич
ні

 о
сн

ов
и 

но
рм

ув
ан

ня
 п

ра
ці

.
Д

ос
лі

дж
ув

ал
и 

хр
он

ом
ет

ра
ж

 р
об

оч
их

 
оп

ер
ац

ій
, м

ож
ли

во
ст

і р
ац

іо
на

лі
за

ці
ї о

пе
ра

ці
йн

их
 п

ро
це

сі
в

М
. Т

уг
ан

-
Б

ар
ан

ов
сь

ки
й 

 

М
от

ив
ац

ій
на

 ф
ун

кц
ія

 с
оц

іа
ль

но
го

 р
оз

ви
тк

у:
 в

ид
іл

ив
 г

ру
пи

 п
от

ре
б,

 щ
о 

ґр
ун

ту
ю

ть
ся

 н
а 

пр
ак

ти
чн

их
 і

нт
ер

ес
ах

 л
ю

ди
ни

: 
ф

із
іо

ло
гі

чн
і, 

ст
ат

ев
і; 

си
м

п-
то

м
ат

ич
ні

 і
нс

ти
нк

ти
, 

ал
ьт

ру
їс

ти
чн

і 
(н

ау
ко

ва
 р

об
от

а 
«С

оц
іа

ль
ні

 о
сн

ов
и 

ко
оп

ер
ац

ії
» 

(1
91

6 
р.

) 

Ін
ва

йр
ом

ен
-

та
ль

ни
й 

пі
дх

ід
 

Р
. В

ер
на

дс
ьк

ий
 

(1
86

3–
19

45
) 

Р
оз

ви
то

к 
лю

ди
ни

 з
ал

еж
ит

ь 
ві

д 
бе

ре
ж

ли
во

го
 с

та
вл

ен
ня

 д
о 

пр
ир

од
но

го
 

се
ре

до
ви

щ
а.

 Г
ар

м
он

із
ац

ія
 і

нт
ер

ес
ів

 л
ю

ди
ни

 і
 с

ус
пі

ль
ст

ва
. 

В
ва

ж
ав

, 
щ

о 
ан

тр
оп

ог
ен

на
 д

ія
ль

ні
ст

ь 
ст

ає
 в

ир
іш

ал
ьн

им
 ф

ак
то

ро
м

 р
оз

ви
тк

у,
 п

от
уж

но
ю

 
си

ло
ю
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ди
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П

ре
дс

та
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и 

Х
ар

ак
те

ри
ст

ик
а 

ці
нн

іс
но

го
 в

не
ск

у 
в 

ро
зв

ит
ок

 с
оц

іа
ль

но
го

 м
ен

ед
ж

м
ен

ту
 

Період функціонального розвитку соціальних  
процесів в управлінні   

Н
ау

ко
ві

 
пі

дх
од

и 
до

 
еф

ек
ти

вн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 
тр

уд
ов

им
и 

ре
су

рс
ам

и 
та

 
ра

ці
он

ал
із

ац
ії 

пр
оц

ес
ів

 
(1

91
0–

19
30

) 

А
. Ф

ай
ол

ь 
(1

84
1–

19
25

)
У

пе
рш

е 
ви

зн
ач

ив
 м

ен
ед

ж
м

ен
т 

як
 п

ро
це

с 
пл

ан
ув

ан
ня

, 
ор

га
ні

за
ці

ї, 
м

от
и-

ва
ці

ї т
а 

ко
нт

ро
лю

, в
ид

іл
ив

 о
сн

ов
ні

 і 
за

га
ль

ні
 п

ри
нц

ип
и 

уп
ра

вл
ін

ня
 

Д
ж

. М
ун

і 
(1

88
4–

19
57

),
 

А
. Р

ей
лі

  
(1

86
9–

19
47

)

В
из

на
чи

ли
, 

щ
о 

ре
зу

ль
та

ти
вн

е 
уп

ра
вл

ін
ня

 м
ож

ли
ве

 з
а 

ум
ов

и 
до

тр
им

ан
ня

 
пр

ин
ци

пі
в 

ко
ор

ди
на

ці
ї, 

іє
ра

рх
ії

, 
ф

ун
кц

іо
на

ль
но

ст
і 

(т
об

то
 п

ра
ви

ль
но

ст
і 

ід
ен

ти
ф

ік
ув

ат
и 

оп
ер

ац
ій

ні
 

пр
оц

ес
и 

і 
ко

ор
ди

ну
ва

ти
 

ді
ї 

пр
ац

ів
ни

кі
в)

, 
лі

ні
йн

ог
о 

і ш
та

бн
ог

о 
пе

рс
он

ал
у

М
. В

еб
ер

  
(1

86
4–

19
20

) 

Іє
ра

рх
ія

 у
пр

ав
лі

нн
я,

 с
ис

те
м

а 
пр

ав
ил

 і
 с

та
нд

ар
ті

в,
 щ

о 
за

бе
зп

еч
ую

ть
 к

оо
р-

ди
на

ці
ю

 в
ик

он
ан

ня
 р

із
ни

х 
за

вд
ан

ь,
 о

рг
ан

із
ац

ія
 н

ай
м

у 
на

 р
об

от
у 

ві
дп

о-
ві

дн
о 

до
 т

ех
ні

чн
их

 к
ва

лі
ф

ік
ац

ій
ни

х 
ви

м
ог

, а
 т

ак
ож

 з
ах

ис
т 

сл
уж

бо
вц

ів
 в

ід
 

бе
зп

ід
ст

ав
ни

х 
зв

іл
ьн

ен
ь 

О
. Г

ас
те

в,
19

19
  

М
іж

на
ро

дн
а 

ор
га

ні
за

ці
я 

пр
ац

і

О
рг

ан
із

ац
ія

 
ро

бо
чо

го
 

м
іс

ця
, 

ку
ль

ту
ра

 
пр

ац
і 

та
 

її
 

ек
он

ом
іч

ни
й 

ви
м

ір
, 

пр
ин

ци
пи

 т
а 

пр
ав

ил
а 

ро
бо

ти
 

Т
ео

рі
я 

уп
ра

вл
ін

ня
 

по
ве

ді
нк

ою
 

пе
рс

он
ал

у 
(л

ю
дс

ьк
их

 
ві

дн
ос

ин
) 

(з
 1

93
0 

р.
) 

Е
. М

ей
о,

 
Д

ж
. Х

ом
ан

с 
 

(1
92

9–
19

32
) 

У
 х

од
і 

хо
рт

он
сь

ки
х

ек
сп

ер
им

ен
ті

в 
ви

яв
ил

и 
за

ле
ж

ні
ст

ь 
м

іж
 п

ід
ви

щ
ен

ня
м

 
пр

од
ук

ти
вн

ос
ті

 
пр

ац
і 

і 
за

бе
зп

еч
ен

ня
м

 
сп

ри
ят

ли
ви

х 
ум

ов
 

на
 

ф
аб

ри
ці

. 
В

из
на

чи
ли

, 
щ

о 
на

йб
іл

ьш
ий

 в
пл

ив
 з

ді
йс

ню
ю

ть
 ф

ак
то

ри
 с

оц
іа

ль
но

-п
си

хо
-

ло
гі

чн
ог

о 
кл

ім
ат

у,
 с

то
су

нк
и 

м
іж

 в
ик

он
ав

ця
м

и 
і м

ен
ед

ж
ер

ам
и

Ф
. Р

oт
лі

сб
ер

ге
р,

В
. Д

ік
со

н
Р

оз
гл

яд
ал

и 
вп

ли
в 

м
от

ив
ац

ій
ни

х 
ас

пе
кт

ів
 

лю
ди

ни
 

на
 

її
 

за
до

во
ле

ні
ст

ь 
пр

оц
ес

ом
 п

ра
ці

, п
ро

д у
кт

ив
ні

ст
ь:

 «
М

ен
ед

ж
м

ен
т 

і р
об

іт
ни

к»
 (

19
39

)
А

. М
ас

ло
у

(1
94

0–
19

50
 р

р.
)

С
ф

ор
м

ул
ю

ва
в 

те
ор

ію
 5

 п
от

ре
б:

 ф
із

іо
ло

гі
чн

і, 
бе

зп
ек

и,
 с

оц
іа

ль
ні

, 
по

ва
ги

, 
са

м
ов

ир
аж

ен
ня

М
. П

ар
ке

р 
Ф

ол
ет

т
В

из
на

чи
ла

 с
ти

лі
 у

пр
ав

лі
нн

я 
і р

оз
ро

би
ла

 т
ео

рі
ю

 л
ід

ер
ст

ва

Д
. М

ак
-Г

ре
го

р 
 

Т
ео

рі
я 

вл
ад

ни
х 

ст
ос

ун
кі

в 
та

 л
ід

ер
ст

ва
, 

їх
 в

пл
ив

 н
а 

пр
ий

ня
тт

я 
рі

ш
ен

ь 
та

уп
ра

вл
ін

ня
 1

96
0 

р.
 к

ни
га

 «
Г

ум
ан

іс
ти

чн
а 

ст
ор

он
а 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

» 
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Н
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Х
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ст

ик
а 

ці
нн

іс
но

го
 в

не
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м
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П

. Д
ру

ке
р 

У
 T

he
 F

ut
ur

e 
of

 I
nd

us
tr

ia
l 

M
an

(1
94

2 
р.

) 
сф

ор
м

ул
ю

ва
в 

пі
дх

ід
уп

ра
вл

ін
ня

 
за

 ц
іл

ям
и,

 в
ка

за
в 

на
 в

аж
ли

ві
ст

ь 
за

лу
че

нн
я 

пе
рс

он
ал

у 
у 

ви
зн

ач
ен

ні
 с

тр
а-

те
гі

чн
их

 ц
іл

ей
 т

а 
ви

м
ір

у 
еф

ек
ти

вн
ос

ті
 д

ія
ль

но
ст

і н
а 

ос
но

ві
 р

ез
ул

ьт
ат

ів
 

Е
м

пі
ри

чн
і 

пі
дх

од
и 

уп
ра

вл
ін

ня
 

пе
рс

он
ал

ом
 

Р
. С

ло
ун

, А
. Д

ев
іс

, 
А

. Ч
ан

дл
ер

, 
Л

. Н
ью

м
ен

, 
Д

. М
іл

ле
р 

Т
ео

ре
ти

чн
і 

до
сл

ід
ж

ен
ня

 н
ау

ко
вц

ів
 п

оє
дн

ан
і 

з 
пр

ак
ти

чн
ою

 д
ія

ль
ні

ст
ю

 
ве

ли
ки

х 
ко

м
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У 1982 р. Т. Пітерс і Р. Вотермен публікують книжку 
«У пошуках ефективного управління», яка, на наш погляд, 
є фундаментальним внеском у формування стратегій соціаль-
ного розвитку управління. Автори, дослідивши успішний 
досвід американських корпорацій, визначили спільні для них 
методи і прийоми управління, а саме: 1) персонал розгля-
дається як головний ресурс і цінність компанії, джерело 
підвищення ефективності корпорації; 2) надання працівникам 
повноважень та самостійності (автономії) у прийнятті рішень; 
3) підтримка ініціативи персоналу та заохочення новаторських 
ідей; 4) клієнтоорієнтованість; 5) оптимальна ієрархічна струк-
тура тощо. Ці положення і донині є ціннісними принципами 
в системі управління персоналом та ефективності організацій. 

Вирішальний вплив на формування сучасних уявлень 
про соціальний розвиток як процес, у центрі якого має бути 
найповніша реалізація прав та потреб людей, розвиток та 
реалізація їхніх здібностей і талантів, мали новаторські наукові 
розробки А. Сена. У внутрішній торгівлі соціальну роль, мето-
дологічний фундамент соціально-економічного розвитку  
у працях розглядали В. Апопій [6], С. Бай [8], І. Бланк [16], 
О. Бозуленко [20], В. Лагутін, А. Мазаракі [155–156], 
Г. П’ятницька [224–226], Є. Ромат [251], Н. Сичова [155], 
Є. Левицька [147]. 

Обґрунтування соціально-економічних процесів розвитку 
людського потенціалу (у тому числі регіонального) та методів 
оцінювання соціальних результатів діяльності підприємства 
знайшли відображення у дослідженнях І. Ворожейкіна, 
О. Дзюби, В. Кашина, В. Саричева, Л. Гармідер, Е. Скляр, 
І. Єгоршина та ін. 

Розвиток ініціатив корпоративної соціальної відпові-
дальності в Україні, взаємозв’язок цінностей людини і орга-
нізації в системі соціальної відповідальності розглянуто 
у монографіях за редакцією І. Бєляєвої, В. Гриньова, М. Доро-
ніної, А. Колота, С. Король, Ф. Котлера, Е. Лібанової, Г. Півняка, 
Г. Савіної та ін. 
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Новий етап управління стійким розвитком організації 
характеризується трансформуванням соціально-економічних 
пріоритетів на інноваційних засадах і стає фундаментом 
у стратегії розвитку держав. Ухвалені ООН цілі тисячоліття 
[287] зобов’язують усі країни здійснювати діяльність відпо-
відно до принципів сталого розвитку, реалізуючи проекти 
соціально-екологічного впливу. 

 
 

1.2. Соціальне середовище організації: 
поняття, основні характеристики 

 
Стратегічні орієнтири розвитку організацій в умовах 

глобалізації, соціалізації та циркулярної економіки актуалі-
зують пошук нової моделі управління потенціалом соціаль-
ного розвитку підприємства, у межах якої формується новий 
механізм соціальної взаємодії, культури відповідальності та 
партнерства. 

Головною цінністю української нації сьогодні постає 
людина та потенціал її розвитку. Державна політика безпо-
середньо впливає на економічну стабільність та соціальний 
розвиток країни. Проведене соціологічною групою «Рейтинг» 
опитування на замовлення Міжнародного республіканського 
інституту (IRI) в усіх регіонах України (крім АР Крим, 
Донецької та Луганської областей) з 19 по 30 листопада 
2015 р. щодо очікувань громадянського суспільства, серед 
пріоритетів реформування сфери діяльності для державної 
влади засвідчило, що позиції рейтингу очолюють соціальні 
питання. Громадяни від держави насамперед очікують: 
соціального забезпечення – 39% опитаних, справедливості 
й правосуддя – 37%, захисту від зовнішньої агресії – 32%, 
безкоштовного медичного обслуговування – 30%, забезпе-
чення робочим місцем – 29%, захисту фізичної безпеки, 
правопорядку – 20%, створення однакових правил для всіх 
з мінімальним втручанням держави в економіку – 18%. 
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Проблематика розвитку соціальної організації, сутності 
об’єктно-суб’єктних відносин знайшла відображення у працях 
Р. Акоффа, Д. Гараедагі [1, 326], C. Ворожейкіна [32], А. Сена 
[373], М. Стар, Д. Норта, Дж. Ньюстром [184, 186], А. Кібанова, 
Л. Мельничук [120, 159]. Акценти на функціях соціальної 
відповідальності підприємства торгівлі, методичних підходах 
оцінювання кадрового та соціального потенціалу в роздрібній 
торгівлі висвітлено у дослідженнях В. Апопія, Б. Бермана, 
Л. Гармідер, І. Височин, Н. Сичової, Н. Краснокутської та ін. 
(табл. 1.2). 

Аналіз змісту зазначених публікацій свідчить про неод-
нозначність підходів у трактуванні складових соціального 
розвитку підприємства та ототожнення понять «соціальний 
розвиток підприємства» і «соціальний розвиток колективу», 
а також неузгодженість предметного аналізу в характеристиці 
соціального середовища організації торгівлі, галузевих особ-
ливостей щодо джерел, цілей, цінностей принципів та резуль-
татів. 
 

Таблиця 1.2 
 

Бібліографічний аналіз сутності дефініцій «соціальний 
розвиток організації», «управління соціальним розвитком» 

 
Автор Дефініція

М
. В

ин
ок

ур
ов

а,
 

Н
. Г

ор
ел

ов
а Соціальний розвиток організації – це зміна на краще в її 

соціальному середовищі, досягнення бажаних змін в умовах 
праці, побуту і дозвілля працівників 
Джерело: Экономика труда / под ред. М.А. Винокурова, 
Н.А. Горелова, Серия : учебник для вузов. – СПб. : Питер, 
2004. – с. 656. – С. 19 

М
. Б

ор
ов

ик
 Соціальний розвиток підприємства становить процес удоско-

налення соціального середовища, що є частиною внутріш-
нього середовища підприємства і характеризує умови реалі-
зації трудової діяльності персоналу.  
Джерело: Управління соціальним розвитком промислових 
підприємств : монографія / В.М. Гриньова, М.М. Новікова, 
М.В. Боровик. – Харків : Вид. ХНЕУ, 2008. – 160 с. – С. 15 
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Продовження табл. 1.2 
Автор Дефініція

Н
. Б

ур
ак

ов
сь

ка
 

Узгодження інтересів працівників (підвищення якості життя,
зміцнення здоров’я, задоволення культурних потреб) і під-
приємства (одержання прибутку, підвищення рентабель-
ності, загальне процвітання) є складним, багатоаспектним 
процесом, що охоплює соціально-економічні процеси на 
підприємстві і в зовнішньому середовищі. 
Джерело: Бураковська Н. Соціальна стратегія розвитку 
торговельного підприємства [Електронний ресурс]. – Режим 
доступу : http://intkonf.org/ 

І.
 К

ін
аш

 

Взаємодії великої сукупності соціальних процесів, основу 
яких становить цілеспрямована діяльність людей, що перед-
бачає перехід суспільних відносин до нового якісного стану. 
Джерело: Кінаш І.П. Соціальна домінанта сталого розвитку: 
теоретичний аспект / І.П. Кінаш / Актуальні проблеми 
економіки. – 2015. – Вип. 11 (1). – С. 174–178. – С. 175 

І.
 В

ор
ож

ей
кі

н Соціальний розвиток підприємства з точки зору різних 
напрямів: створення єдиного статусу для всіх працівників, 
тотожності інтересів керівника і співробітників, рівність 
у стосунках, у можливостях кар’єрного просування; соціальне 
партнерство, створення; турбота про потреби працівника; 
підвищення професіоналізму менеджерів. 
Джерело: [32, с. 18, 31–33]

О
. Т

ол
ст

ік
ов

а 

Підприємство, крім розв’язання основного економічного
завдання – виробництва необхідної кількості продукції 
високої якості – повинно створювати всі умови для соціального 
розвитку, захисту робітників у процесі глобалізації економіки. 
Джерело: Толстікова О.В. Структура соціальних ресурсів 
у процесі економічного розвитку підприємства [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу : https://eprints.kname.edu.ua 
[с. 357–360] 

А
. П

ет
ро

в 

Управління соціальним розвитком сучасного підприємства 
з метою досягнення його головних цілей має бути пов’язане 
як з технічним, так і з економічним розвитком. Об’єкти 
управління соціальним розвитком підприємства: створення 
сприятливих умов праці, побуту і відпочинку персоналу, 
матеріальна і моральна винагорода, соціальний захист, 
формування і підтримка здорової морально-психологічної 
атмосфери, забезпечення ділового співробітництва та соціаль-
ного партнерства 
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Закінчення табл. 1.2 
Автор Дефініція

 

Джерело: Петров А.Н. Стратегическое планирование раз-
вития предприятия / А.Н. Петров. – СПб. : Из-во СПб. ун-та 
эк. и фин., 1993. – 320 с. – С. 151

Н
. С

ич
ов

а 

Стратегію соціального розвитку підприємства торгівлі слід
розглядати як загальний напрям дій щодо розвитку ком-
петенцій, лояльності й підвищення продуктивності праці 
персоналу до рівня, необхідного підприємству для досягнення 
стратегічних цілей діяльності у поєднанні із задоволенням 
потреб і очікувань інших зацікавлених у діяльності підпри-
ємства груп – власників, споживачів, бізнес-партнерів, гро-
мадськості. Соціальний розвиток підприємства дає значний 
за обсягом, тривалий за часом та інтегральний за харак-
тером соціально-економічний ефект.  
Джерело: Стратегія соціального розвитку підприємств торгівлі // 
Автореферат // Економіка та управління підприємствами. – 
Київ : Київ. нац. торг.-екон. ун-т, 2010, 23 с. – С. 14 

В
. А

се
єв

 

Управління соціальним розвитком – це особливий вид 
соціальної діяльності організації, що надає фахівцям інстру-
ментарій, здатний актуалізувати такий важливий потенціал, 
як людські ресурси організації. Реалізуючи генеральні цілі, 
організація змушена враховувати соціальні умови і управ-
ляти своїм соціальним розвитком (тобто адекватно реагувати 
на зовнішні соціальні умови). 
Джерело: Асеев В.Г. Нормативное управление социальным 
развитием. – М. : Профиздат, 1988. – 128 с. – С. 10, 16 

Джерело: складено на основі [10, 16, 93, 185] 
 
Н. Захаров, А. Кузнецов розглядають соціальну діяльність 

організації у двох аспектах [106, с. 21–22]: 1) пов’язаний 
із врахуванням факторів зовнішнього соціального середовища 
підприємства, таких, як ринок праці, інтенсивність профспіл-
кового руху, соціальна політика держави, світові тенденції;  
2) пов’язаний із впливом внутрішніх соціальних чинників 
організації, зокрема, умовами праці, рівнем кваліфікації 
персоналу, умовами праці та відпочинку, змінами про-
фесійної компетентності тощо. Однак цей перелік факторів 
соціальної діяльності підприємства є обмеженим, не враховує 
сучасні тенденції розвитку соціальних та кадрових техно-
логій, участь організацій у соціальних заходах на благо 
суспільства тощо [106, 115]. 
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Зміст зазначених дефініцій свідчить про неоднозначність 
підходів у трактуванні складових соціального розвитку, 
ототожнюючи поняття «соціальний розвиток підприємства» 
і «соціальний розвиток колективу», а також неузгодженістю 
предметного аналізу при характеристиці соціального сере-
довища. У наукових публікаціях при визначенні поняття 
«соціальний розвиток підприємства» автори А. Кібанов [326], 
Н. Сичова [242], Н. Краснокутська [143], Є. Ромат [251], 
О. Пшенична [221] розмежовують терміни «соціальний» та 
«розвиток». Ключовою структурною основою трактування 
терміна «соціальний» (від лат. socialis, англ. social), відповідно 
до словникових джерел визначається як: а) сукупність відносин 
між індивідами, об’єднаннями, соціальними верствами, класами 
та самостійними соціальними групами професійного, майнового 
права [251; 255, с. 303]; б) модель управління, зорієнтована  
у майбутнє, адаптована до функціонування у конкретній 
соціальній системі В. Городяненко [256, с. 359]; в) ознака, що 
характеризує зв’язок індивіда із соціальними групами [255]. 

Аналітичне узагальнення підходів до трактування сутності 
поняття «соціальний розвиток підприємства» в системі управ-
ління свідчить про те, що контент терміна автори розглядають 
з таких позицій: 1) процес, у ході якого відбуваються прогре-
сивні кількісні та якісні зміни в соціальному середовищі 
підприємства [56, 65, 242, 326], або процес, що є частиною 
внутрішнього середовища підприємства і характеризує умови 
реалізації трудової діяльності персоналу, [271, с. 15]; 2) процес 
розвитку форм, способів та умов, компетентності трудового 
колективу [65, 151, 221, 242], наприклад, А. Литвиненко [151] 
соціальний розвиток визначив як «процес удосконалення 
форм, способів й умов життєдіяльності членів колективу на 
основі якісних, кількісних і структурних змін у рівні розвитку 
працівників, соціальній сфері та оплаті трудової участі»;  
3) розвиток соціального і кадрового потенціалу [4, 34, 45, 65, 
242, 271]; 4) певний тип проблем соціальної взаємодії у кон-
тексті розвитку соціальної відповідальності бізнесу (стейк-
холдерський підхід) [244, с. 15]; 5) це розвиток компетенцій 
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як індикатори поведінки персоналу, споживачів [34, 89]; 
6) процес колективного пізнання, завдяки якому соціальна 
система підвищує свою здатність і бажання слугувати інте-
ресам своїх членів і навколишнього середовища (системний 
підхід за Р. Акоффом та Д. Гараєдагі) [33, с. 150]; 7) специ-
фічний вид менеджменту [32, с. 12] і стратегічний фактор 
успіху (перевага) підприємства [32, 116, 226, 242]. 

Результат процесу управління соціальним розвитком 
підприємства можна розглядати і як розвиток його немате-
ріальних активів (в тому числі розвиток культурного, репута-
ційного, інтелектуального потенціалів, можливості розвитку 
мережевих зв’язків та ін.). В управлінні розвитком для торгівлі, 
особливо в e-commerce, важливу роль відіграють методи 
соціального впливу (комунікації). Через політики (у межах 
рекламної, кадрової, цінової, маркетингової, збутової) та цільові 
орієнтири підприємства здійснюють спрямовані дії на зміни  
у поведінці споживачів (їх переконання, установки, мотивації) 
та інших стейкхолдерів у досягненні головної мети (отримання 
прибутку) підприємства. У загальному сенсі джерелом соціаль-
ного розвитку організації виступає континуум протиріч, зумов-
лених: а) мотиваційними потребами і можливостями самої 
людини; б) системою відносин підприємства; в) зміною 
факторів зовнішнього середовища. 

Ключовими аспектами розвитку соціальної системи 
(організації) авторами Р. Акоффом та Д. Гараєдагі [33, с. 151] 
визначено економічні ресурси, знання, політику організації, 
цінності та естетичні (культурні) фактори (табл. 1.3). 
 

Таблиця 1.3 
 

Бар’єри розвитку організації 
 

Аспекти 
соціальної 
системи 

Перешкоди (бар’єри) першого порядку
Перешкоди 

другого 
порядку 

Очікувана 
корисність Дефіцит 

Диспропорції 
у розподілі 

благ

Нена-
дійність 

(хиткість) 
Багатство 

(економіка) Достаток Бідність Нерівність Втрата Відчуже-
ність
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Закінчення табл. 1.3 
Аспекти 

соціальної 
системи 

Перешкоди (бар’єри) першого порядку Перешкоди 
другого 
порядку 

Очікувана 
корисність Дефіцит 

Диспропорції 
у розподілі 

благ

Нена-
дійність 

(хиткість) 
Знання 
(наука) Істина Невігластво Елітизм Старіння Розкол 

суспільства
Влада 

(політика) Могутність Безсилля Автократія Незакон-
ність Корупція 

Цінності 
(етика, 
мораль) 

Мир, 
добро 

Відсутність 
норм Дискримінація Фанатизм Тероризм 

Краса 
(естетика) 

Інтерес, 
духовна 
єдність 

Безвихідь Ненависть 
Втрата 
індиві-

дуальності 
 

Джерело: [33, 326] 
 

Запропонована Дж. Гараєдагі [33, с. 139] типологія 
еволюційних теорій розвитку на основі системного підходу 
ґрунтується на основі взаємозв’язку між процесом, функцією 
та структурою з урахуванням параметричної матриці змінності/ 
незмінності у вимірі однина-множина. Зокрема він виділяє 
класичну і неокласичну школу А. Сміта, Й. Шумпетера.  
На відміну від інших авторів системної школи, концепція 
соціокультурної моделі розвитку організації Дж. Гараєдагі – 
послідовний перехід від одного способу організації до 
іншого. Кожен спосіб автор розглядає як єдине ціле, що 
характеризується «вищим рівнем інтеграції та диференціації, 
а також володіє потенційною здатністю позбутися протиріч 
нижчого рівня шляхом їх вдосконалення у зворотне». При 
цьому роль знань у соціальному розвитку організації автор 
порівнював з роллю енергії у фізичних системах, де енергія 
віддається згідно з першим законом термодинаміки [33, с. 146]. 
Однак зважаючи нині на стрімкий розвиток інформаційних 
технологій, для розвитку характерна конвергенція соціальних 
процесів, їх синергійність (рис. 1.1). 

Розвиток соціальної організації – це процес колективного 
пізнання, завдяки якому соціальна система підвищує свою 
здатність і бажання слугувати членам (стейкхолдерам) та 
представляє цілеспрямований перехід до вищого рівня інтеграції 
і диференціації одночасно [151]. 
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Ін
те

гр
ац

ія
 

Упорядковані 
Упорядкована 
спрощеність 

    Структурована
        складність 

Хаотичні 

Хаотична 
спрощеність 

 
 

 
                 Хаотична 
                складність 

Структура 
і процеси Спрощені Складні 

  Диференціація
 

Рис. 1.1. Рівні інтеграції, диференціації та конвергенції 
у процесах розвитку підприємства 

Джерело: удосконалено на основі [33] (елемент-конвергенція знань)  
 
Наприклад, у публікаціях А. Ворожейкіна, І. Єгоршина, 

А. Кібанова основна увага зосереджена на розгляді об’єктів 
переважно внутрішнього соціального середовища організації. 
До складових його автори відносять персонал та пов’язані 
з його відтворенням процеси навчання та підвищення квалі-
фікації, систему оплати праці та винагород, створення 
належних умов та охорони праці, соціально-психологічний 
клімат, інфраструктури. Майже тотожні складові елементи 
соціального середовища підприємства за суттю визначені  
у дослідженнях [6, 188, 189, 242, 250, 269]. Так, у працях 
І. Ворожейкіна [32], Л. Гармідер [34], M. Starr [410], А. Кібанова 
[269], Н. Конюхова [89] акцентовано переважно на соціальній 
структурі персоналу (колектив) за різними кількісними та 
якісними показниками та його потенціалу або соціальному 
потенціалі і його складових (в тому числі кадровий, інтелек-
туальний, організаційний, партнерство). Так, детермінантами 
соціального розвитку підприємства торгівлі Н. Сичовою 
[242, с. 44–45] виділені такі складові: соціальний розвиток 
персоналу, соціальна відповідальність підприємства, соціальна 
інфраструктура підприємства, перманентне навчання та 
розвиток персоналу, розвиток системи компенсацій трудової 

Конвергенція 
 знань 
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участі персоналу, розвиток організаційної культури. Узагаль-
нюючи підходи розглянутих вище авторів, зазначимо, що 
управління соціальним розвитком організації – це управління 
соціальним потенціалом та його складовими (субпотенціалами), 
що акумулюють зовнішні та внутрішні резерви для прогре-
сивного розвитку підприємства у процесі незворотних якісних 
змін. Більш предметно соціальний потенціал розглянемо 
у третьому розділі. 

Правову основу соціального розвитку та соціальної 
відповідальності організації становлять: Кодекс законів про 
працю, закони України «Про охорону навколишнього при-
родного середовища», «Про екологічний аудит», «Про основи 
соціальної захищеності інвалідів», «Про охорону праці», 
«Про державні соціальні стандарти та державні соціальні 
гарантії», «Про безпечність та якість харчових продуктів», 
«Про захист прав споживачів», «Про професійні спілки, 
їх права та гарантії діяльності», «Про соціальний діалог 
в Україні». Отже, спираючись на наукову теоретичну та правову 
базу, представимо основні поняття соціального розвитку 
(табл. 1.4). 
 

Таблиця 1.4 
 

Поняття теорії управління соціальним розвитком 
організації 

 

Категорія Сутність
Методи 
соціального 
управління 

Система засобів і важелів впливу на соціально-пси-
хологічний клімат у колективі, трудову і соціальну 
активність працівників, а також споживачів. 
Методи соціального управління спрямовані на гар-
монізацію соціальних відносин у колективі, мотиву-
вання, оцінювання навчання та розвитку персоналу 
тощо 

Соціальне 
нормування 

Визначає соціальні норми, які встановлюють порядок
поведінки окремих осіб і їхніх груп у колективі. 
Під нормою розуміють визначений обов’язковим 
порядок, правило. Соціальні норми підпорядковані 
цілям та завданням, визначаються характером 
трудових відносин, регулюють різні сторони життя 
колективу



Розділ	1.	Соціальний	розвиток	організації	як	функція	менеджменту	

31 

Продовження табл. 1.4 
Категорія Сутність

Соціальне 
регулювання 

Заходи щодо підтримання соціальної справедливості
у колективі та удосконалення соціальних відносин 
між працівниками

Соціальне 
прогнозування 

Використовується для створення інформаційної бази
розроблення планів соціального розвитку та засто-
сування методів соціального впливу в конкретному 
трудовому колективі. Параметри соціального прогнозу 
включають такі показники: соціальна та штатна 
структура, зміни загальноосвітнього і кваліфікацій-
ного рівня працівників; зміни у матеріальному забез-
печенні й побутових умовах, зміни у лояльності та 
задоволеності працівників, продуктивності праці та ін.

Соціальне 
планування 

Реалізується шляхом складання плану соціального 
розвитку організації (підприємства)

Соціальний 
контроль 

Процес, завдяки якому забезпечується функціону-
вання системи відносин (формальних і неформальних) 
між працівниками, в тому числі затвердженими 
регламентами або політиками

Соціальний 
параметр 

Показник соціальних процесів, фактичне значення 
у кількісному або якісному вираженні 

Соціальна 
структура 

Характеристика персоналу за віком, статтю, освітнім
рівнем, досвідом роботи, наявністю дітей 

Соціальний 
розвиток 
організації 

Сукупність функціонально і структурно взаємопо-
в’язаних елементів соціального середовища, що 
змінюються у часі та просторі, набуваючи нового 
якісного стану, забезпечуючи розвиток компонентів 
соціального потенціалу для задоволення потреб 
споживачів та інтересів усіх зацікавлених сторін

Соціальна 
технологія 

Система знань про організацію діяльності, 
пов’язана з виконанням етапів, операцій, методів, 
дій. Процес забезпечення дії всього механізму 
соціального управління

Соціальна 
динаміка 

Зміни, які відбуваються у структурі організації, 
характеризуються горизонтальною та вертикальною 
мобільністю працівників (зміни ролей та статусу)

Суб’єкт 
управління 

Наділена компетенціями і владними повноваженнями
посадова особа або група (колектив, об’єднання, 
організація, інституція), яка здійснює управлінський 
вплив 
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Закінчення табл. 1.4 
Категорія Сутність

Соціальна 
політика 

Комплекс заходів, спрямованих на виявлення, 
задоволення, регулювання та узгодження різних 
потреб та інтересів персоналу й інших заінтересо-
ваних груп (постачальники, громада) 

Інструменти 
соціальної 
політики 

Способи, методи, технології. Розрізняють фінансові 
(оподаткування, пільги, штрафи, субсидії) і не фінан-
сові інструменти впливу (мотиваційного, психоло-
гічного, інформаційного)

Соціальний 
діалог 

Процес визначення та зближення позицій, досягнення
спільних домовленостей та прийняття узгоджених 
рішень сторонами соціального діалогу, які представ-
ляють інтереси працівників, роботодавців та органів 
виконавчої влади й органів місцевого самовряду-
вання, із питань формування та реалізації державної 
соціальної й економічної політики, регулювання 
трудових, соціальних, економічних відносин 

Джерело: узагальнено за [32, 55, 65, 92, 178, 242, 269] 
 
Отже, соціальний розвиток організації (підприємства)  

як об’єкт дослідження – сукупність функціонально і структурно 
взаємопов’язаних елементів соціального середовища, що 
змінюються у часі та просторі, набуваючи нового якісного 
стану, забезпечуючи розвиток компонентів соціального 
потенціалу для задоволення потреб споживачів та інтересів 
усіх зацікавлених сторін [92]. 

Мета або цільовий вектор управління соціальним роз-
витком підприємства залежить від його стратегічної орієнтації 
на ринку товарів/послуг, життєвого циклу, рішень власників 
бізнесу та акціонерів. Соціально-економічний дуалізм розу-
міння головної мети в управлінні розвитком підприємства 
завжди був предметом обговорення науковців. Галузева спе-
цифіка соціального розвитку підприємства торгівлі полягає 
у максимізації його цільової спрямованості, балансуванні між 
пріоритетністю соціальною чи економічною або вибором 
компромісу – соціально-економічної цінності. Цілком пого-
джуємось із Г. П’ятницькою [226, с. 389], яка влучно зазначила, 
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що «основна мета розвитку має бути підпорядкована суспільно-
економічному розвитку в цілому і формуватися в контексті 
основних цілей галузевого розвитку, що визначені у стратегії 
розвитку національної економіки». Справді, в торговельному 
бізнесі цілі оптимізуються з точки зору корисності (отри-
мання прибутку) для власників, акціонерів персоналу, окремих 
спільнот, громадянського суспільства тощо й підвищення 
добробуту окремих стейкхолдерів [92]. 

Частково у цьому контексті здійснено окремі дослідження 
на підприємствах торгівлі, наприклад, Л. Гармідер [34], 
Г. П’ятницькою, Н. Градюк, І. Міщук [21, 226, с. 389].  
Щоб займати ту чи іншу соціальну позицію, підприємство 
(в особі топ-менеджерів, команди) через місію та стратегію 
розвитку визначає характер своєї участі в суспільному житті, 
міру (ступінь) інтенсивності соціальної діяльності. Вибір 
соціальних векторів розвитку зумовлений причинами як об’єк-
тивного, так і суб’єктивного характеру. Реагуючи на глобальні 
соціальні тренди, підприємство торгівлі намагається максимі-
зувати свою соціальну цінність, здійснюючи короткострокові 
або довгострокові інвестиції. Так, в умовах глобальної конку-
ренції для підприємств торгівлі важливими стають високі 
вимоги до якості товарів/послуг, термінів їх постачання 
й реалізації, зниження витрат у ланцюзі виробник – споживач [89]. 

Розглядаючи результат управління соціальним розвитком 
торгівлі, автори переважно зазначають отримання соціально-
економічного ефектів, соціального підсумку (наприклад, про-
фесійний розвиток персоналу) через встановлення оціночних 
показників у проекціях зацікавлених сторін, набір яких 
різний у дослідженнях О. Дудкіна, Н. Сичової, Н. Коленди, 
О. Коваль та ін. Як зазначає Н. Краснокутська [19, с. 129], 
реалізація потенціалу торговельного підприємства полягає 
в «систематичній діяльності зі створення цінності шляхом 
операцій купівлі-продажу за рахунок наявних ресурсів, здат-
ностей і компетенцій», наголошуючи на тривалості «ітера-
тивного характеру створення цінності, що забезпечує постійне 
відновлення циклу цієї діяльності». 
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Згідно з теорією розвитку А. Сена [320, с. 45–55], дохід 
слід розглядати не як кінцеву мету, а як засіб розширення 
можливостей вибору людини в таких принципово важливих 
сферах життєдіяльності, як здобуття освіти, професійний роз-
виток, зміцнення здоров’я, економічна та громадська діяль-
ність тощо. Розвиваючи соціальні компетенції (поведінку) 
персоналу у процесах купівлі-продажу у соціальних мережах, 
підприємство отримує або синергетичний ефект, або нега-
тивний результат. Роль норм, культури та соціальних мереж  
в інформаційному обміні, взаємна довіра між партнерами 
розширюють коло контактів підприємства (так званий радіус 
довіри [32]), створення цінностей, що впливає на залучення 
нових клієнтів, формування суспільного договору. Наприклад, 
менеджер з продажу, у якого напрацьована база контактів, 
високий рівень довіри у відносинах з постачальниками, 
що збільшує його власний соціальний капітал і сприяє його 
накопиченню (формуванню) на рівні підприємства. Соціальний 
капітал як результат розвитку може виникнути тоді, коли 
відносини між людьми спрямовані на полегшення спільних 
дій. Зокрема, розвиток партнерських відносин виробників  
і торговельних мереж полягає у налагодженні ефективної 
торговельної логістики, співпраці у вдосконаленні електрон-
ного документообігу, електронних торгів, що дає змогу 
отримувати певні синергетичні (соціальні, економічні, цінові 
та інші) ефекти. Важлива здатність підприємства формувати 
й реалізовувати контрактні відносини, а також контролювати 
використання майнових прав так, щоб мінімізувати транс-
акційні витрати і забезпечувати формування нового активу – 
соціального капіталу. Логічно припустити, що, розвиваючи 
свій соціальний потенціал, підприємство торгівлі розвиває 
нематеріальні активи, збільшуючи його капіталізацію й аку-
мулюючи репутаційний, культурний, організаційний, інте-
лектуальний, інноваційний капітали. Так, за визначенням 
Л. Поліщук, Р. Меняшева [33, с. 49], достатнє накопичення 
соціального капіталу в галузях економіки за рахунок соціально 
відповідального інвестування у бізнес дасть змогу скоротити 
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масштаби державного регулювання, знижуючи участь держави 
в охороні навколишнього середовища, захисті трудових 
відносин, контролі якості за продукцією та ін. З іншого 
погляду, якщо є маргінальні інтереси власників підприємств 
торгівлі (в тому числі їхніх соціальних партнерів), наприклад, 
приховування інформації про якісні характеристики реалі-
зованих товарів (зокрема, наявність небезпечних домішок  
у продуктах без застереження у маркуванні, небезпека 
вживання або експлуатація товару за певних температурних 
та інших режимів тощо), забруднення атмосфери під час 
реалізації нафтопродуктів автозаправними станціями (неконт-
рольовані викиди) чи утилізація відходів (негативний вплив 
на екосередовище) призводить до негативної віддачі соціаль-
ного капіталу, зниження репутації підприємства. У зв’язку 
з цим для позначення умов розвитку підприємства торгівлі 
введемо поняття «соціальна активність» (від лат. activus – 
діяльний, енергійний). Як одну з характерних рис та спосіб 
життєдіяльності соціального суб’єкта зазначає М. Уйсімбаєва 
[264], соціальна активність відображає рівень спрямованої 
концентрації вольових, творчих зусиль працівників на реалі-
зацію нагальних потреб, цілей (в тому числі розвиток 
компетенцій) згідно з ціннісними орієнтирами підприємства. 
Соціальна активність торговельного бізнесу характеризується 
рівнем включеності (активності) його персоналу в систему 
управління підприємством, участю його працівників у різно-
манітних соціальних заходах громадської, волонтерської 
діяльності. 

 
 

1.3. Соціальна відповідальність як ціннісний вибір 
підприємства 

 
Розгляд розвитку організації, заснованої на цінностях, 

бере початок з публікації книжки «Переосмислення корпорації: 
стейкхолдерський менеджмент і багатство організації» 
Дж. Поста, Л. Престона, С. Сакса [371]. Система цінностей 
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індивіда у процесі взаємодії й спільної (колективної) діяль-
ності на етапах життєвого циклу підприємства виступає 
своєрідним драйвером і регулятором розвитку підприємства. 
За останні десять років кількість публікацій невпинно зростає. 
Власні дослідження автора щодо соціального розвитку орга-
нізацій [31, с. 781–790; 84; 86; 392], Дж. Хікса [282] свідчать, 
що сьогодні система відносин з різними стейкхолдерами на 
підприємствах внутрішньої торгівлі формує потужний потен-
ціал міжсекторного партнерства зі споживачем, що у кінце-
вому підсумку впливає на якість продукції підприємства-
виробника, конверсію продажу в довгостроковій перспективі 
та підвищення відповідальності перед персоналом, який 
є головним джерелом соціально-економічного потенціалу. 

Система цінностей підприємства, формуючи глибинні 
основи бізнесу, характеризує те, як підприємство взаємодіє 
із зовнішнім середовищем, які стратегії та бізнес-орієнтири  
в управлінні використовують у процесі реалізації місії під-
приємства торгівлі. Діяльність організацій підпорядкована 
принципам тих чи інших міжнародних стандартів [329, 
342, 378]. Серед широко застосовуваних зазначимо принципи 
SA 8000 [378]: 

– підзвітність: організація має звітувати щодо впливу 
своєї діяльності на суспільство і довкілля; 

– прозорість: організації слід бути прозорою в її рішеннях 
і діяльності, які впливають на інших; 

– етична поведінка: стиль поведінки організації має відо-
бражати етичні принципи або правила взятих на себе зобов’язань; 

– зацікавлена сторона: організації слід поважати правові 
норми і розглядати інтереси зацікавлених сторін – організація 
повинна дотримуватися вимог законодавчих і нормативних 
актів у всіх галузях діяльності; 

– дотримання міжнародних норм для сталого розвитку 
і добробуту суспільства; 

– повага і визнання права людини: організація повинна 
визнавати важливість і загальність прав людини (зазначені 
у Загальній декларації прав людини). 
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Система цінностей підприємства – елемент соціального 
середовища, виступає ідеологічним базисом торговельної 
діяльності [89, с. 91]. Його слід гармонізувати з принципами 
МОП, соціальної відповідальності та проектувати у процесах 
управління персоналом. 
 

Таблиця 1.5 
 

Управління соціальним розвитком  
як об’єкт наукового пізнання 

 
Елемент Характеристика

Об’єкт 
дослідження 

Процеси розвитку та поведінка людини, груп, 
підприємства; розвиток відносин (зв’язків) 

Об’єкти 
оцінювання 

Соціальний потенціал підприємства: структурний, 
інтелектуальний, кадровий, в тому числі психофі-
зіологічний, творчий, репутаційний (компетентність 
власників, організаційний, партнерський, можли-
вості соціальної інфраструктури тощо). 
Поведінка (організаційна) підприємства визначається 
сукупністю його дій, цінностями, способом життя 
і діяльністю індивідів, груп, споживачів, постачаль-
ників та ін.

Мета Підвищувати якість життя (добробут) населення, 
реалізуючи товари та послуги, пропонуючи високий 
рівень обслуговування та створюючи необхідні 
умови і механізми для життєзабезпечення й розвитку 
персоналу 

Цінності 
підприємства 

Формують глибинні орієнтири бізнесу (значимі 
способи поведінки), інкорпоровані у процеси управління 
підприємством торгівлі й у взаємодії із зовнішнім 
середовищем. Цінності підприємства торгівлі слід 
гармонізувати із принципами соціально-економічної 
політики держави, вони не можуть суперечити 
принципам МОП

Принципи 
 

Реалізація якісних товарів та послуг, дотримання 
прав покупців та суб’єктів торговельної діяльності, 
повага до закону, інформаційна прозорість, чесна 
конкуренція, відповідальність, компетентність, гармо-
нізація ресурсів, інноваційний розвиток, підзвітність, 
ефективність
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Закінчення табл. 1.5 
Елемент Характеристика

Механізм 
управління 

Дієвість механізму управління забезпечується сукуп-
ністю цілей соціального розвитку та оптимальністю 
або узгодженістю економічних і соціальних 
параметрів (соціальне планування і нормування, ін.) 
відповідно до цінностей і стратегії СРП, його 
життєвого циклу; гнучкою організаційною 
структурою; мережею зв’язків та соціального обміну 
на макро-, мезо-, мікро-, нанорівнях; логістикою 
процесів, застосуванням методів розвитку персоналу 
(залучення, мотивування, навчання, оцінювання) 
та потенціалу соціального середовища 

Форми Еволюційна (повільний, поступовий процес якісних 
змін) 
Революційна (скачкоподібна)

Рівні Глобальний, національний (макрорівень), 
мезорівень, макрорівень, нанорівень

Умови 
 

Визначеність системи цілей (SMART), актуалізований
рівень компетенцій (кадровий потенціал), інноваційна 
активність у процесах (продуктах, технологіях), 
проактивність і гнучкість системи менеджменту 
на запити клієнтів та виклики ринку (технології інфор-
маційного обміну), соціальні стимули у мотивуванні 
стейкхолдерів, культура управління

Динаміка 
розвитку 

Час, темп змін перебігу соціальних процесів діяль-
ності на підприємстві та їх взаємозв’язок з динамікою 
змін господарської діяльності

Соціальна 
активність 

Включеність і дієвість: 1) підприємства торгівлі 
у систему суспільних відносин, соціальна відповідаль-
ність, проактивна поведінка; 2) залученість персоналу 
у процеси управління (показник участі у всіх видах 
господарської, суспільної, громадської діяльності)

Результат 
управління 

Отримання соціального (соціальний капітал), еконо-
мічного, екологічного ефектів, розвиток активів 

Джерело:розроблено автором [92, c. 141] 
 
Це означає, що топ-менеджер і кожен працівник підпри-

ємства на будь-якому ієрархічному рівні у співпраці з різними 
групами впливу під час ухвалення будь-якого рішення повинен 
керуватися визначеними цінностями та цілями підприємства. 
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Реалізація соціальної функції підприємства торгівлі здійснюється 
шляхом соціальних програм та проектів на різних рівнях 
управління, вони можуть мати різновекторну цільову спрямо-
ваність в отриманні результатів та ефектів та бути реалізо-
ваними з ініціативи як самого підприємства, так і соціальних 
партнерів. Взаємозумовленість і узгодженість цінностей 
у секторі торгівлі може відігравати ключову репутаційну роль 
у формуванні споживчої лояльності до бренда. 

Згідно з еволюційною теорією розвитку людських цін-
ностей К. Грейвза, підприємство формує стратегію розвитку, 
спираючись на визначену (домінантну) систему цінностей 
[328]. Цілком логічно, що економічна поведінка власників та 
менеджерів детермінується системою цінностей, соціальними 
установками та переконаннями. Це означає (J. Mohr [363]), 
що топ-менеджер і кожен працівник підприємства на будь-
якому рівні у співпраці з різними групами впливу (зацікав-
леними сторонами), приймаючи рішення у процесі діяльності, 
повинні узгоджувати їх з визначеними цінностями підприємства.  

Ті підприємства, які розвивають свою корпоративну 
культуру, створюючи цінності, стандарти професійної пове-
дінки персоналу, у взаємовідносинах з різними групами стейк-
холдерів формують переваги сильної корпоративної культури, 
об’єднують працівників, здійснюють безпосередній вплив на 
стосунки в колективі та рівень комунікаційної взаємодії між 
різними групами впливу підприємства. Ціннісне управління – 
це реалізація в компанії регулярного менеджменту на основі 
загальних узгоджених ціннісних пріоритетів [229], що поді-
ляють усі працівники. 

Ціннісні орієнтири соціально відповідального управління 
підприємством реалізуються у міжнародних стандартах, нор-
мативних актах та моделях управління, що враховують 
особливі риси організацій, за якими вони набувають власного 
стилю ведення бізнесу, репутації. Протягом двох десятиліть 
у різних країнах було проведено наукові і прикладні дослі-
дження [135, 304, 306–309, 311, 324, 358, 399], що підтвер-
джували зв’язок між соціально відповідальною поведінкою 
компанії, її репутацією, дохідністю, підвищенням соціального 
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капіталу. Наголошувалося, що ефективна соціальна політика 
підприємств проявляється через зростання довіри стейк-
холдерів, а саме: працівників, споживачів, органів влади, 
громадських організацій, постачальників, акціонерів та інших 
заінтересованих сторін.  

Цікавий приклад підвищення споживчої лояльності під-
приємства для виробничої та торговельної компаній описано 
у статті С. Івченко [130] з посиланням на [171, с. 16]. прове-
дене дослідження виявило (рис. 1.2), що збільшення показника 
репутації підприємства на одиницю веде до підвищення лояль-
ності бренда на 0,42 одиниці. Значення 0,5 означає істотний 
зв’язок, 0,1 – неістотний. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.2. Модель соціально відповідальної компанії 
Умовні позначення: Kвп – коефіцієнт впливу для виробничого підпри-

ємства; Kторг – коефіцієнт впливу для підприємства торгівлі. 
 

Джерело: [171, с. 16] 

Економічна вигода Соціальна вигода 

Споживчу лояльність бренда (відданість ТМ) 

Kвп = 0,28 Kторг = 0,38

Підвищення репутації підприємства на одиницю 

Збільшує

Kторг = 0,278Kвп = 0,34 Kторг = 0,55 Kвр = 0,27

Kвп = 0,42 Kторг = 0,328

Соціальна відповідальність підприємства 



Розділ	1.	Соціальний	розвиток	організації	як	функція	менеджменту	

41 

Цінності підприємства мають бути інкорпоровані в опе-
раційну діяльність персоналу та визначені у цільових резуль-
татах працівника. На мікрорівні дії підприємства спрямовані 
на задоволення соціальних цінностей, запитів споживачів 
різних категорій, що уречевлені у товарах або послугах. Під 
впливом інформаційних технологій, соціально-економічних 
та політичних факторів поведінка споживачів змінюється, 
відтак підприємство також змушене підвищувати вимоги 
до вдосконалення бізнес-процесів (наприклад, професійності 
персоналу), спрямованих на забезпечення різних потреб, стра-
тегічно вибудовувати відносини із соціальними партнерами 
(табл. 1.6). 

Таблиця 1.6 
 

Відмінності загальних цінностей від корпоративної 
соціальної відповідальності 

 
Корпоративна соціальна 
відповідальність (КСО) Створення загальних цінностей 

Цінності
Робити добро людям Соціальна користь та економічна 

вигода від виробничих затрат 
Громадянська позиція, благо-
дійність, стійкий розвиток 

Єдність компанії й соціуму у ство-
ренні цінності/вартості 

З власної волі або під тиском 
оточення 

Невід’ємна складова конкурентної
діяльності підприємства 

КСО відокремлена від максимі-
зації прибутку (це додаткові 
соціальні витрати) 

Складова максимізації прибутку

Напрями детермінуються метою 
піару чи особистими перевагами

Сфери соціальної відповідаль-
ності визначаються специфікою 
бізнесу компанії, що самостійно 
здійснює вибір

Вплив обмежується зоною кор-
поративного впливу і розміром 
бюджету КСО 

Забезпечується всім адекватно 
згідно з бюджетом компанії 

Джерело: [205] 
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У контексті зазначеного проблема відносин бізнесу 
й громадянського суспільства у наукових колах одна з най-
більш дискусійних. Джерелом класичної версії стейкхолдер-
ської концепції вважається книжка Е. Фрімена «Стратегічний 
менеджмент: стейкхолдерський підхід» [276]. Не можна не пого-
дитися з автором, що менеджер створює цінність на основі 
спільності інтересів. Однак ці інтереси, як зазначає Е. Фрімен 
[324, с. 165], вступають у суперечність (конфлікт), але згодом 
повинні формуватись в одному напрямку. 

Крім економічної цінності, організація створює соціальну 
цінність для заінтересованих сторін. Сьогодні, обираючи ту 
чи іншу компанію, потенційний кандидат звертає увагу на 
різні аспекти діяльності підприємства, популярність бренда 
на ринку чи наскільки компанія здатна забезпечувати соціаль-
ний добробут, професійне зростання або визнавати талант 
працівника. 

Однією з основних проблем світової електронної комерції 
є довіра. Для більшості споживачів довіра – основна цінність 
і водночас перешкода для покупок в інтернеті. Довіра клієнтів 
стає обов’язковою і важливою складовою маркетингової стратегії 
підприємств, зазначає І. Дубовик [50], особливо тих, що пра-
цюють в інтернеті: втрата довіри цільових аудиторій може 
призвести до фінансових збитків і втрати іміджу, репутації. 
Керівники компаній-лідерів підкреслюють, що без створення 
атмосфери довіри для клієнтів, а особливо для тих, які здій-
снюють транскордонні покупки, досягати результативності  
на глобальному ринку підприємству достатньо важко. Наприклад, 
Wall-Mart як ціннісний базис управління компанією задекла-
рувала культуру економії й ефективності. 

Аналізуючи соціальні цінності організацій в Україні 
(досліджували рубрики сайтів: «Наші цінності», «Соціальна 
відповідальність», «Соціальні цінності», «КСВ» тощо) 
виокремлено таке їх декларування: орієнтація на результат, 
робота в команді, енергія людини (духовний енергетичний 
рівень, під яким найчастіше розуміють емоційний інтелект 
персоналу), орієнтація на споживача, задоволеність потреб 
клієнтів, якість життя, лідерство та ін. Майже у кожній 



Розділ	1.	Соціальний	розвиток	організації	як	функція	менеджменту	

43 

середній/великій організації існують проголошені або нефор-
мально визначені корпоративні цінності, що характеризують 
ставлення до персоналу, принципів виконання роботи, конт-
ролю, заохочення тощо. Нематеріальна зовнішня цінність 
може доповнювати економічну (крім зарплати, співробітники 
також очікують від компанії визнання) або замінити її (інша 
форма винагороди замість підвищення заробітної плати), 
хоч останній, можливо, тільки обмежено (визнання не може 
повністю замінити винагороду). 

Високі стандарти етики прописують у політиках компаній, 
використовують як складову в системі оцінювання діяльності 
персоналу, визначенні подальшого розвитку працівника, 
просуванні на вищий ієрархічний рівень. Зазвичай у загальній 
класифікації цінності відповідають ключовим компетенціям 
підприємства. У політиках компаній цінності поділяються 
на корпоративні (наприклад залученість, партнерство, відпо-
відальність, лідерство, інноваційність), професійні (у галузі 
маркетингу, продажу тощо), управлінські (прийняття рішень, 
навчання і розвиток, управління процесами, результативність). 
Ціннісним орієнтиром соціально відповідальної діяльності 
мережі магазинів і аптек «Космо» є проголошена місія 
«Здорова людина – щаслива людина. Здорова людина – 
красива людина». Відкриття кожного магазину цієї мережі 
супроводжується заходами у межах соціального проекту 
«Заради красивої нації» (сайт підприємства). 

Щоб оцінити, в якій мірі та чи інша організація є прозорою, 
тобто розкриває інформацію про корпоративну соціальну 
діяльність (КСВ), експертна рада редакції всеукраїнського рейтин-
гового журнала «ГVардія» у 2012–2013 рр. розробила інте-
гровану методику оцінки рівня відкритості й активності ком-
паній у сфері КСВ (табл. 1.7). Сутність дослідження полягає 
в аналізі рівня розкриття інформації підприємства у взаємодії 
з усіма заінтересованими сторонами шляхом проведення 
анкетного опитування організацій. Максимальне значення 
шкали інтегральної оцінки показників у рейтингу приведено 
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до 100 балів [412]. У таблиці 1.7 наведено основні показники 
соціальної відповідальності підприємства: соціальний звіт, 
рівень розкриття інформації про соціальні інвестиції, зацікавлені 
сторони та відкритість у сфері благодійності й меценатства. 
За допомогою даного методичного підходу та представленості 
параметрів оцінювання можна здійснити оцінку рівня інфор-
маційної прозорості щодо соціальної відповідальності (СВ) 
підприємства. 

 
Таблиця 1.7 

 
Методика оцінювання соціально відповідальної 

діяльності підприємства 
 

Показ-
ники 

Характеристика показників Критерії оцінки 

1.
 С

оц
іа

ль
ни

й 
зв

іт
 п

ід
пр

иє
м

ст
ва

 

Підприємство бере на себе відпові-
дальність бути підзвітним перед гро-
мадянським суспільством, публікує 
соціальний звіт, який забезпечує 
реалізацію стратегії. Результати 
діяльності у сфері соціального 
розвитку розповсюджуються на всі 
аспекти діяльності підприємства, 
прийняття рішень мають соціальний, 
економічний та екологічний вплив 
на суспільство і навколишнє 
середовище 

Звіт зроблено відпо-
відно до міжнародних 
стандартів, з аудитор-
ським висновком, він 
публічно доступний 
Звіт складено лише 
за внутрішніми стан-
дартами підприємства, 
а не міжнародними, але 
він загальнодоступний 

Підприємство розкриває окремі 
положення соціально відповідаль-
ного управління. Звітність представ-
лена в будь-якій формі, але включає 
розкриття інформації про окремі 
напрями СВ і соціального партнерства. 
Підприємство не використовує керів-
ництво із звітності в царині сталого 
розвитку. Наявна консолідована 
звітність 

Звіт у процесі підго-
товки, є окремий розділ 
СВ на сайті 
Звіт не структуровано, 
але є окремий розділ 
СВ на сайті 
Підприємство періодично 
використовує практику 
СВ й інформує суспільство
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Продовження табл. 1.7 
Показ-
ники Характеристика показників Критерії оцінки 

2.
 Р

ів
ен

ь 
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зк
ри

тт
я 

ін
ф
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м

ац
ії

  
пр

о 
со

ці
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і і

нв
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ці

ї 

Підприємство повністю розкриває 
інформацію про загальні обсяги 
соціальних інвестицій (СІ), в тому 
числі витрат на розвиток:

Є інформація з усіх 
напрямів соціальної 
відповідальності 

суспільства Наявна інформація про 
4 напрями з 5 СВ і СІ персоналу 

охорони праці і здоров’я (соціальний 
захист) 

Наявна інформація 
про 3 напрями з 5 

охорони навколишнього середовища 
і енергозбереження 

ділової практики та етичної 
поведінки 
Підприємство частково розкриває 
інформацію про обсяги соціальних 
інвестицій та витрати на соціальну 
відповідальність і розвиток 

Є інформація про 2 з 5 
напрямів 

Є інформація про 1 з 5 
напрямів 

3.
 В

ід
кр

ит
іс

ть
 ін

ф
ор

м
ац

ії
 у

 с
ф

ер
і с

оц
іа
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но
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іа
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(п
ар

тн
ер

ст
ва

) 

Підприємство системно здійснює 
соціально орієнтовану діяльність, 
імплементовану в загальну (корпора-
тивну) стратегію, наявний структур-
ний підрозділ і стратегія розвитку. 
Підприємство залучає всіх праців-
ників у процеси соціальної відпові-
дальності і взаємодіє з усіма стейк-
холдерами. На підприємстві діє 
система управління (встановлено 
показники та критерії) щодо підви-
щення ефективності у сфері соціаль-
ного розвитку 

Наявний окремий 
розділ СВ. Процеси 
соціального розвитку 
інтегровано в загальну 
(корпоративну) 
стратегію підприємства 

Є розділи, що реалі-
зують системну 
стратегію соціальної 
відповідальності 

На підприємстві кілька структурних 
підрозділів, які здійснюють окремі 
програми соціального партнерства. 
Підприємство декларує окремі види 
соціальної діяльності, але це не під-
кріплено фактами, що в майбутньому 
робитиме звітність і вдосконалю-
ватиме структуру управління у сфері 
соціальної відповідальності 

СВ не є системним 
процесом, не входить 
у річні плани, але реалі-
зуються окремі програми
СВ існує лише в окре-
мих напрямах, є ланкою 
проектів 
Початковий рівень 
упровадження СВ 
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Закінчення табл. 1.7 
Показ-
ники 

Характеристика показників Критерії оцінки 

4.
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іс
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но
ст
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і м
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Підприємство системно працює 
з благодійними фондами (БФ), гро-
мадськими організаціями, виступає 
спонсором у проектах. Розкриває 
обсяги фінансування благодійних 
проектів 

Підприємство створило 
БФ, фінансує довгостро-
кові програми соціаль-
ного інвестування 
Вкладає кошти у власні 
програми і БФ 

Підприємство здійснює благодійну 
і спонсорську діяльність шляхом 
фінансування окремих соціальних 
проектів/програм 

Фінансує короткостро-
кові або одноразові 
програми 

Джерело: адаптовано [412] 

 
 

 

1.4. Варіативність соціальних орієнтирів 
у галузевому розрізі 

 
Успішність сучасних інститутів соціальної політики тісно 

пов’язана з розвитком взаємодії державних і громадських 
інститутів. Узгодження соціально-економічних інтересів різних 
рівнів – між ЄС та державою, організаціями і державою, 
організацією та найманими працівниками, керівниками та 
трудовим колективом – створюють систему суспільних 
відносин на основі соціального діалогу або інститут соціаль-
ного партнерства. Згідно із Законам «Про соціальний діалог», 
соціально-економічні відносини охоплюють національний, 
галузевий, локальний рівні (рис. 1.3). У ринковій економіці 
соціальний діалог виконує функції об’єднання зусиль для 
розвитку соціальних відносин та ефективної й конкуренто-
спроможної економіки.  

Соціальні функції держави реалізують соціальні інститути 
на різних організаційних рівнях. Причому це не обов’язково 
мають бути органи публічного управління. Різноманітні 
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інститути громадянського суспільства можуть бути задіяними 
державою задля вирішення соціальних завдань та реалізації 
соціальних функцій. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1.3. Система зв’язків у сфері соціального діалогу:  

ЄС і національний рівень  
Джерело: [246, с. 72] 

 
Законодавчо визначеними основними формами соціаль-

ного діалогу в Україні, які реалізуються на практиці, є: обмін 
інформацією між сторонами, консультації, колективні пере-
говори, основний зміст яких – вироблення та узгодження позицій 
сторін щодо реалізації соціально-економічної політики держави 
(рис. 1.4). Цінності організації мають узгоджуватися з прин-
ципами соціально-економічної політики держави і не супере-
чити принципам МОП, сприяти працевлаштуванню громадян. 
Згідно з дослідженнями М. Рокіча, Г. Хофстеде [339], для 
кожної країни, суспільства характерно переважання тих чи 
інших цінностей. Тому ціннісний рівень державного управління 
впливатиме на механізм управління розвитком підприємства 
торгівлі через ціннісні орієнтації споживачів. 

Міжгалузевий соціальний 
діалог (ЄС) 

Галузевий соціальний 
діалог (ЄС) 

Соціальний діалог 
корпоративного рівня 

(ЄС) 

Міжгалузевий соціальний діалог 
(національний рівень) 

Галузевий соціальний 
діалог (національний 

рівень) 

Соціальний діалог 
на рівні підприємства 
(національний рівень) 
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Рис. 1.4. Структура державної соціальної політики в Україні 
Джерело: сформовано автором 

 

Підприємства, організації

Об’єднання 
працівників 

СУБ’ЄКТИОб’єднання 
роботодавців 

Соціальний 
діалог 

Громадські організації 

Людина Державні органи 

Соціальна політика держави

Об’єкти Зайняте і неактивне населення, безробітні 

Соціальні функції: прогностична, захисна, культурно-освітня, комунікативна,
мотиваційна, інтеграційна, адаптивна, інноваційна, екологічна, відтворювальна 

Життєзабезпечення й розвиток людини

Завдання:  
забезпечення державних соціальних стандартів та гарантій для населення, 
проведення пенсійної реформи, соціальне інвестування, забезпечення 
зайнятості населення, здійснення нагляду у сфері загальнообов’язкового 
державного соціального страхування 

Принципи 

Соціальної справедливості, соціального партнерства, 
доступності (освіти, гідних житлових умов, право 
на працю і гідну винагороду за неї, ін.) безпеки ( право на: 
охорону здоров’я, професійні об’єднання, страхування, ін.) 

Рівні управління: національний, галузевий, територіальний, 
локальний 

Державні соціальні гарантії та стандарти:
забезпечення продуктивної зайнятості, соціальне страхування, трудові 
відносини, режим праці і відпочинку, мінімальні соціальні гарантії 
оплати праці й доходів усіх громадян, що забезпечують достатній рівень 
життя, умови охорони і безпеки праці, охорона довкілля, забезпечення 
розвитку духовних потреб 

Стратегія соціально-
економічного розвитку 

країни 
(індикатори оцінки) 

Мета: забезпечення добробуту і гідного життя громадян
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Останнє визначатиме принципи ведення бізнесу з ура-
хуванням ціннісних настроїв населення. Погоджуємося з 
С. Калюгиною щодо засвоєння цінностей та норм поведінки 
працівника, характерних для конкретного суспільства, що 
відбувається в процесі реалізації рольових функцій кожного 
суб’єкта у рамках певного соціального інституту [114, с. 63]. 

Україна за 2017 рік покращила свою позицію в рейтингу 
легкості ведення бізнесу на 4 пункту, піднявшись з 80-ї на 76-ту 
сходинку. Позитивні зрушення відбулися в 4 з 10 основних 
компонентів дослідження, а суттєве покращення відбулося 
за показником «оподаткування» – 43-тє місце проти 84-го  
у рейтингу попереднього року. За показником міжнародної 
торгівлі Україна посіла 119-те місце. 

ВВП України – індикатор якості життя населення, який 
входить як складова під час розрахунку фактично всіх 
рейтингів, показує низьке значення. За даними, розміщеними 
на офіційному сайті Держстату України (табл. 1.8), за підсум-
ками 2015 року ВВП у розрахунку на одну особу становив 
2115,4 дол. США, за підсумками 2016 року – $2185,9.  

 

Таблиця 1.8 
 

Динаміка ВВП України на душу населення 
 

Показник 2012 2013 2014 2015 2016 
Зміна 

2016/2015, 
% 

Населення, 
тис. 45 576,5 4030,3 43 721,8 42 836,0 42 668,4 –0,39 

Номінальний 
ВВП, грн 30 912,5 31 988,7 358,34 46 210,2 55 853,5 20,9 

ВВП, 
дол. США 3856,8 4030,3 8 666,9 3082,9 2185,9 3,3 

Джерело: сформовано автором [52] 
 

Складна економічна ситуація не дала змоги продемонст-
рувати прогрес (3,3%) у динаміці цього показника. Стратегією 
сталого розвитку «Україна-2020» визначено підвищення до 
2020 року ВВП (за паритетом купівельної спроможності) 
у розрахунку Світового банку на одну особу до 16 000 дол. США. 
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Соціальна політика є функціонально значущою сферою 
життєдіяльності суспільства та працівників організацій зокрема. 
В Україні у січні 2017 р. налічувалось 306 тисяч підприємств 
(додаток А). З 2010 по 2016 рік загальна кількість підпри-
ємств скорочувалася. Якщо в 2010 р. було 378 тисяч, то станом 
на 2016 рік відбулось їх зменшення на 19%. Є кілька причин 
скорочення загальної кількості підприємств: 

 лібералізація процесів відкриття та закриття, що дала 
змогу суб’єктам господарювання закрити підприємства, які 
перестали працювати після світової фінансової кризи 2008 року; 

 поглинання менших підприємств більшими, що харак-
терно і для підприємств торгівлі: великі роздрібні торговельні 
мережі витісняють з ринку окремі магазини, і ця тенденція 
характерна як для великих міст, так і для невеликих селищ; 

 політичні потрясіння 2013 року, анексія Криму, війна 
на Донбасі суттєво вплинули на скорочення підприємств 
у 2014–2016 роках, загальмували притік інвестицій; 

 падіння курсу гривні в 2014 році призвело до зни-
ження життєвого рівня, спаду ділової активності, закриття 
багатьох видів бізнесу; 

 закриття російських ринків змусило власників підпри-
ємств-експортерів (імпортерів) переорієнтовувати діяльність 
на інші ринки, що не завжди проходило безболісно. 

Державна служба статистики розподіляє всі підприємства 
на великі, середні, малі та мікропідприємства за такими 
критеріями: 

 мікропідприємства – у яких середня кількість праців-
ників за календарний рік не перевищує 10 осіб та річний 
дохід від будь-якої діяльності не перевищує суми, еквіва-
лентної 2 мільйонам євро, визначеної за середньорічним 
курсом Національного банку України; 

 малі – у яких середня кількість працівників за кален-
дарний рік не перевищує 50 осіб та річний дохід від будь-якої 
діяльності не перевищує суми, еквівалентної 10 мільйонам 
євро, визначеної за середньорічним курсом Національного 
банку України; 
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 великі – суб’єкти господарювання будь-якої органі-
заційно-правової форми та форми власності, у яких середня 
кількість працівників за календарний рік перевищує 250 осіб 
та річний дохід від будь-якої діяльності перевищує суму, 
еквівалентну 50 мільйонам євро, визначену за середньорічним 
курсом Національного банку України; 

 середні; 
 інші. 
Серед великих більш як половину становлять підприємства 

промисловості, 30% – торгівлі. Кількість великих скоротилася 
на 35%. Попри зменшення кількості підприємств, обсяг 
реалізованої продукції збільшується, що пов’язано із значною 
інфляцією та зростанням цін. Якщо в 2014 році він становить 
4170 млрд грн, то в 2015–2016 роках – 5159 і 6237 млрд грн 
відповідно. 

Ратифікація Україною 16 березня 2016 року Конвенції 
МОП щодо мінімальних норм соціального забезпечення 
№ 102 сприятиме гармонізації українського законодавства 
стосовно соціального захисту населення зі стандартами МОП. 
Документ визначає види соціальної допомоги, умови і розміри 
соціальних виплат, передбачає мінімальні стандарти у разі 
виникнення основних соціальних ризиків. Фактичний розмір 
прожиткового мінімуму застосовується для спостереження 
за динамікою рівня життя в Україні [52]. 

Міністерство соціальної політики відповідно до ст. 5 
Закону «Про прожитковий мінімум» зазначає, що фактичний 
розмір прожиткового мінімуму в цінах вересня 2017 року 
в розрахунку на місяць на одну особу становив 2980 грн 
(з урахуванням суми обов’язкових платежів – 3419 грн), 
для дітей віком до 6 років – 2845 грн, для дітей віком понад  
6 до 18 років – 3467 грн, для працездатних осіб – 3084 грн 
(з урахуванням суми обов’язкових платежів – 3831 грн), 
для осіб, які втратили працездатність, – 2515 грн (табл. 1.9). 
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Таблиця 1.9 
 

Прожитковий мінімум на одну особу в розрахунку 
на місяць у 2013–2016 роках 

 

Розмір 
прожиткового 
мінімуму, грн 

Соціальні і демографічні групи населення 

Загальний 
показник 

Діти 
віком 

до 6 років 

Діти віком 
від 6  

до 18 років

Праце-
здатні 
особи 

Особи, 
які втратили 

праце-
здатність 

2018 рік 
01.01.2018 – 
30.06.2018 

1482 1860 1762 1373 1700 

01.07.2018 – 
30.11.2018 

1559 1944 1841 1435 1777 

01.12.2018 – 
31.12.2018 

1626 2027 1921 1497 1853 

2017 рік
01.01.2017 – 
30.04.2017 

1355 1689 1600 1247 1544 

01.05.2017 – 
30.11.2017 

1426 1777 1684 1312 1624 

01.12.2017 – 
31.12.2017 

1492 1860 1762 1373 1700 

2016 рік 
01.01.2016 – 
30.04.2016 

1167 1455 1378 1074 1330 

01.05.2016 – 
30.11.2016 

1228 1531 1450 1130 1399 

01.12.2016 – 
31.12.2016 

1355 1689 1600 1247 1544 

2015 рік
01.01.2015 – 
31.08.2015 

1032 1286 1218 949 1176 

01.09.2015 – 
31.12.2015 

1167 1455 1378 1074 1330 

2013–
2014 роки 

     

01.01.2013 – 
31.12.2014 

1218 949 1032 1286 1176 

Джерело: сформовано за даними Держстату [52] 
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В Україні основна частина коштів витрачається на оплату 
праці (табл. 1.10). Зростання номінальної середньої заробітної 
плати за галузями відбувається нерівномірно. Рівень її пере-
вищено в таких галузях, як промисловість, торгівля, транспорт, 
телекомунікації, фінансова та страхова діяльність. Від серед-
нього рівня відстають сільське господарство, освіта, охорона 
здоров’я, мистецтво, культура. Це одна із причин зниження 
освітньо-культурного рівня населення. 
 

Таблиця 1.10 
 

Динаміка номінальної середньої заробітної плати 
за видами діяльності 

 

Вид діяльності 2013 2014 2015 2016 2017 

Темп 
змін 

2016 / 
2013 

Темп 
змін 

(2017 / 
2013)

Усього 3265 3480 4195 5183 7104 1,59 2,18
Сільське, лісове 
та рибне 
господарство: 

2340 2556 3308 4195 6057 1,79 2,59 

з них сільське 
господарство 2270 2476 3140 3916 5761 1,72 2,54 

Промисловість 3763 3988 4791 5902 7631 1,57 2,03
Будівництво 2702 2860 3552 4731 6251 1,75 2,31
Оптова та роздрібна 
торгівля; ремонт 
автотранспортних 
засобів і мотоциклів 

3010 3439 4692 5808 7631 1,93 2,54 

Транспорт, склад-
ське господарство, 
поштова та кур’єр-
ська діяльність 

3589 3768 4653 5810 7688 1,62 2,14 

наземний і трубо-
провідний транспорт 3163 3541 4172 5265 7183 1,66 2,27 

водний транспорт 3445 3622 5076 6974 7590 2,02 2,20
авіаційний транспорт 10 341 11 967 18 470 24 688 31 088 2,39 3,01
складське госпо-
дарство та допо-
міжна діяльність 
у сфері транспорту 

4062 4231 5356 6603 8485 1,63 2,09 
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Продовження табл. 1.10 

Вид діяльності 2013 2014 2015 2016 2017 

Темп 
змін 

2016 / 
2013 

Темп 
змін 

(2017 / 
2013)

поштова та кур’єр-
ська діяльність 1915 1934 2180 2818 3851 1,47 2,01 

Тимчасове розмі-
щування й органі-
зація харчування

2249 2261 2786 3505 4988 1,56 2,22 

Інформація та 
телекомунікації 4599 5176 7112 9530 12018 2,07 2,61 

Фінансова та стра-
хова діяльність 6275 7020 8603 10227 12865 1,63 2,05 

Операції з нерухо-
мим майном 2757 3090 3660 4804 5947 1,74 2,16 

Професійна, наукова 
та технічна 
діяльність 

4465 5290 6737 8060 10039 1,81 2,25 

наукові дослідження 
та розробки 4024 4268 4972 6119 8212 1,52 2,04 

Діяльність у сфері 
адміністративного 
та допоміжного 
обслуговування 

2527 2601 3115 3995 5578 1,58 2,21 

Державне управ-
ління та оборона; 
обов’язкове 
соціальне стра-
хування 

3702 3817 4378 5953 9372 1,61 2,53 

Освіта 2700 2745 3132 3769 5857 1,40 2,17
Охорона здоров’я 
та надання 
соціальної 
допомоги 

2367 2441 2829 3400 4977 1,44 2,10 

з них охорона 
здоров’я 2390 2463 2853 3435 5023 1,44 2,10 

Мистецтво, спорт, 
розваги та відпо-
чинок 

3286 3626 4134 4844 6608 1,47 2,01 

діяльність у сфері 
творчості, мистецтва 
та розваг 

2887 2841 3150 3828 5774 1,33 2,00 
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Закінчення табл. 1.10 

Вид діяльності 2013 2014 2015 2016 2017 

Темп 
змін 

2016 / 
2013 

Темп 
змін 

(2017 / 
2013)

функціонування 
бібліотек, архівів, 
музеїв та інших 
закладів культури

2739 2769 3049 3705 5464 1,35 1,99 

Надання інших 
видів послуг 2707 3361 3634 4615 6536 1,71 2,41 

Джерело: складено за даними Держстату 
 
Заробітна плата у сфері наукових досліджень та розробок 

в 2016 році становила 6119 гривень, що в десятки разів 
менше, ніж у розвинених країнах. Тому відбувається міграція 
наукового потенціалу. 

Комітет із соціальних прав Ради Європи закликав 
держави – члени ЄС розробити схеми мінімального доходу 
на основі щонайменше 60% медіанного доходу [405]. 

У 2016 р. порівняно з попереднім роком номінальні доходи 
населення зросли на 15,4%. Наявний дохід, який населення 
може використати на придбання товарів та послуг, збільшився 
на 14,2%, а реальний наявний, визначений з урахуванням 
цінового фактора, – на 0,3%. 

Наявний дохід у розрахунку на одну особу в 2016 р. 
становив 35 610,1 грн, що на 4565,8 грн більше, ніж у 2015 р. 
Витрати населення у 2016 р. порівняно з попереднім роком 
збільшились на 17,3%. 

Інформацію щодо доходів і витрат населення у І–ІV квар-
талах 2016 р. наведено у додатку В. Об’єктивний характер 
і масштаби реалізації у різних секторах економіки визначаються 
рівнем розвитку соціально-економічної, інфраструктурної, 
наявністю географічної, ментальної диференціації, складністю 
бюджетного фінансування соціального захисту, інвестиційної 
привабливості, деструктивними процесами глобального рівня. 

Проблематику соціально-економічного розвитку вивчають 
століттями. На сьогодні, маючи потужний інтелектуальний, 
інноваційний потенціал, Україна стала заручником кланово-
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олігархічної політики. Публікації, які висвітлюють поняття 
і принципи соціальної політики держави, здійснили Є. Дєдов 
[49, с. 98–108], В. Скуратівський [230, с. 79–82] Л. Климанська, 
І. Малик, В. Савка [254]. В. Скуратівський визначає, що 
соціальна політика передбачає глибинні тенденції розвитку 
в усіх сферах, які зумовлюють процес розвитку соціального 
буття і соціальної безпеки людини та вплив на них суб’єктів 
регулятивної діяльності [230, с. 98–108]. 

Виявлення особливостей об’єктивного та суб’єктивного 
характеру соціального впливу на ефективність управління 
підприємств у галузевому розрізі є гіпотезою і завданням 
розділу дослідження. 

Розглянемо прояви соціальної політики та функцій соціаль-
ного розвитку в різних галузях, зважаючи на те, що сфера 
торгівлі є центром перетину різноманітних інтересів проми-
слових і транспортних підприємств, науки і освіти, інформа-
ційних технологій та ін. Підприємства торгівлі закуповують 
промислові, сільськогосподарські товари, ІТ, фармацевтичні 
продукти, безпосередньо користуються послугами логістики, 
усіма видами перевезень, а також розміщують і ведуть ціле-
спрямовану маркетингову політику в різних медійних засобах 
для просування і збуту товарів, формування іміджу свого бренда, 
репутації. 

Відомо, що у країнах, які успішно здійснили інформаційно-
технологічні прориви, зокрема Японії, Німеччині, Сінгапурі, 
Гонконгу, Китаї, державні соціальні стратегії, політика розвитку 
націлені не тільки на створення інновацій, а й на виховання 
громадян, здатних впроваджувати ці інновації та користу-
ватися результатами їх упровадження. Такі фундаментальні 
цінності, як громадянська гідність на основі поваги до прав 
людини, суспільна мораль, свобода сумління та економічного 
вибору, високий рівень освіти та культури, духовність, 
дбайливе ставлення до навколишнього середовища є основою 
розвитку країни та джерелом накопичення соціального капіталу. 

Проблеми, які виникають у соціальному середовищі 
організацій різних галузей, мають різні акцентні проблеми: 
від нерегулярної виплати заробітної плати (заборгованості 
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підприємств) і до системи підготовки, дефіциту робітничих 
спеціальностей, зважаючи на численні пропозиції у службі 
зайнятості. Низький рівень оплати змушує персонал від’їж-
джати за кордон, де за аналогічну роботу платять у п’ять-сім 
разів більше [72, c. 268]. 

На рівні держави основними структуроутворюючими 
елементами соціальної політики є соціальне забезпечення, 
соціальна допомога, соціальний захист та соціальна робота. 
Результативність такого підходу доведена міжнародним 
досвідом США, Японії, Фінляндії та інших країн, які за рівнем 
людського розвитку та інновацій у першій десятці, свідчить 
про наявність у них національних програм підтримки тала-
новитої молоді, сприяння навчанню та фінансової й інформа-
ційної підтримки у партнерстві з галузевими асоціаціями, 
громадськими організаціями, місцевими органами влади [363]. 

За даними опитування офісних співробітників у 2017 р. 
інтернет-порталу «ТРУД», зарплата є для них найважливішим 
фактором мотивації. Понад половина опитаних зазначили, 
що, обираючи місце роботи, в першу чергу звертають увагу 
на рівень оплати праці. Але лише кожен сьомий задоволений 
її розміром. Крім заробітних плат, важливі, але водночас  
не забезпечені поточним роботодавцем на достатньому рівні 
такі мотиваційні фактори: професійне навчання і розвиток, 
можливість кар’єрного зростання, вияв керівником поваги 
й визнання досягнень у роботі. Співробітників більшою мірою 
мотивує фінансовий успіх, а також можливості його досягнення 
(шляхом професійного розвитку й просування кар’єрними 
сходинками). Українські роботодавці роблять ставку на нема-
теріальні фактори мотивації, зокрема офіційне працевлашту-
вання, зручне розташування офісу й гнучкий графік роботи, 
доброзичливу атмосферу в колективі й комфортні умови праці. 

На підставі аналізу статистичних даних (додатки А, Б), 
правових і кадрових аспектів було узагальнено соціальні 
орієнтири підприємств автомобільного транспорту (табл. 1.11). 
Наголосимо, що розв’язання проблеми гармонізації законо-
давства в екологічній сфері управління транспортом, а також 
пов’язаних з цим правил перетину кордону вантажів з євро-
пейськими нормами в Україні вкрай повільне (рис. 1.5). 
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Таблиця 1.11 
 

Соціальні орієнтири підприємств автомобільного 
транспорту 

 

Орієнтир Характеристика
Головна мета 
діяльності 

Задоволення потреб населення та підприємств 
(виробництва) у перевезеннях пасажирів, вантажів

Особливі вимоги 
у компетенціях 
працівників галузі 
(узагальнений зріз 
для основних 
категорій) 

Обов’язкова професійна кваліфікація, наявність 
прав за категоріями, відповідальність та вимоги 
щодо знання правил техніки безпеки і законо-
давства, географічна й логістична інфраструк-
тура маршруту перевезень, медична карта (для 
перевезень окремих видів вантажу), специфічні 
знання структури засобів, психофізіологічне 
та фізичне здоров’я для керування транспортом, 
чесність, швидкість реагування на нестандартні 
ситуації

Соціальний захист 
та ризики професії 

Високий ризик травматизму і смертності, настання
страхових випадків, не пов’язаних із кваліфіка-
цією працівника (наприклад, стан дорожнього 
полотна), що веде до втрат бізнесу 

Соціальне забезпе-
чення та компенсації 

Регіональна диференціація у виплатах зарплати, 
соціальне страхування, медичний огляд, спецодяг 
та предмети захисту

Умови праці Ручна праця, шкідливі умови, пов’язані з вики-
дами вуглецю, нерівномірне навантаження 
за трудомісткістю і графіками роботи, непро-
зорість у нарахуванні оплати праці водіям 

Охорона праці Проблеми із станом транспорту, застарілість 
автопарку, високий рівень відповідальності 
керівників за життя людей. Загалом у галузі 
недостатнє професійне навчання і підвищення 
кваліфікації

Специфіка переве-
зення вантажів 
торгівлі 

Рухомий склад залежно від виду вантажу повинен
забезпечувати: перевезення вантажу під пломбою, 
температурний режим, терміновість доставки 
в торговельну мережу, наявність санітарного 
паспорта, а водій такого автомобіля відповідає 
за збереження вантажу (вентиляція, охолодження, 
опалення, спеціальне обладнання), механізацію 
навантажувально-розвантажувальних робіт 
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Закінчення табл. 1.11 
Орієнтир Характеристика

Соціальні виклики 
глобалізації 
 

Упровадження енергоефективності, індикаторів
безпеки дорожнього руху
У 2018 р. Україна має перейти на стандарт 
«Євро-6», з 2020 р. – на стандарт «Євро-7»  
(з 1 січня 2016 р. чинний стандарт «Євро-5»), 
ухвалення законів відповідно до директив ЄС, 
що сприятиме експорту товарів, зниженню 
потрапляння контрафактної продукції, зменшенню 
викидів вуглецю, ін.

Соціальна цінність 
у ланцюгу поставок 
для підприємства 
торгівлі 

Один з основних чинників формування ціни
кінцевої вартості товарів / послуг для споживачів, 
що залежить від виду транспорту і споживання 
ним палива (марки палива), забезпечує своєчас-
ність і безпечність постачання товарів споживачу.
Екологізація транспортних перевезень може 
збільшити соціальний вплив на збереження 
здоров’я людини та довкілля на основі партнерства

Джерело: авторська розробка 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1.5. Викиди основних забруднювальних речовин 
Джерело: побудовано за даними Держстату 
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Серед соціальних ризиків здоров’я громадян транспортна 
і промислова галузь, на відміну від торгівлі, вирізняється 
високим травматизмом на виробництві. Так, упродовж 2016 р. 
у країні зафіксовано 4287 нещасних випадків, пов’язаних 
з виробництвом, що на 0,8% (33 випадки) більше порівняно  
з 2015 р. Кількість потерпілих від нещасних випадків, 
пов’язаних з виробництвом, становила 4429 осіб (у 2015 р. – 
4444 особи). Серед потерпілих 102 особи були у стані алко-
гольного чи наркотичного сп’яніння. На виробництві загинуло 
357 осіб, у тому числі 34 жінки (табл. 1.12). 
 

Таблиця 1.12 
 

Травматизм на виробництві у 2016 р. 
 

 Усього 

У тому числі травматизм
пов’язаний 

з вироб-
ництвом

не пов’яза-
ний з вироб-

ництвом
Кількість нещасних випадків 
(од.), з них 5667 4287 1380 

групові 161 146 15 
зі смертельним наслідком 862 340 522

Кількість потерпілих 
від нещасних випадків, осіб 5815 4429 1386 

з них жінки 1521 1198 323
потерпілі під час групових 
нещасних випадків 311 289 22 

потерпілі від нещасних 
випадків зі смертельним 
наслідком 

879 357 522 

з них жінки 63 34 29 
Кількість потерпілих, яким 
встановлено інвалідність, 
осіб 

398 376 22 

у тому числі I групи 22 18 4 
II групи 114 101 13 
III групи 262 257 5 

Джерело: за даними Держстату [52] 
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Наступною галуззю для аналізу було обрано легку про-
мисловість, яка за обсягом споживання поступається лише 
продовольчим товарам [185, с. 165]. Легка промисловість 
виступає партнером у постачанні одягу, взуття, шкіряних та 
хутрових виробів та інших товарів. У галузі станом на 2016 р. 
працювало 3022 підприємств, із них: у текстильній проми-
словості – 639, виробництві готового одягу та хутра – 1964, 
виробництві шкіри та шкіряного взуття – 419 [272]. 

До легкої промисловості належать 17 підгалузей: 
текстильна, трикотажна, швейна, шкіряна, взуттєва, хутрова, 
галантерейна, ін. Вона пов’язана з багатьма суміжними галу-
зями та обслуговує весь господарський комплекс країни  
[204, с. 188]. Як зазначають автори В. Посторонко, Н. Носова, 
для сучасного стану галузей характерний дефіцит молоді, 
залежність вітчизняного виробництва від імпортованої сировини, 
низька купівельна спроможність населення; заповнення внут-
рішнього ринку дешевою продукцією китайського та турець-
кого виробництва, а також завезення секонд-хенду з Європи, 
тінізація, недостатня інвестиційна та інноваційна діяльність. 
У 2016 році – вперше за останні 5 років – легка промисловість 
продемонструвала зростання. Питома вага легпрому у ВВП 
України – трохи більш як 1%, але потенціал зростання – 
до 2%. Основними причинами низьких показників стали 
фінансова криза, нерівноправність у системі оподаткування, 
існування так званого сірого імпорту, що разом зі зниженням 
конкурентоспроможності вітчизняних товарів та споживчого 
попиту на них можуть призвести до руйнівних наслідків. 

Проблемним питанням для підприємств легкої проми-
словості є отримання ними дозволів у сфері поводження 
з відходами та погодження «зеленого списку» відповідно 
до постанови Кабінету Міністрів України № 1120 [49]. 

В Україні досі не визначено стратегічної лінії державної 
політики та нема системного бачення розвитку легпрому. 
Підприємства легкої промисловості потребують комплексу 
заходів нормативно-правового забезпечення у сфері вироб-
ництва, експорту та імпорту української продукції, захисту 
прав власності, усунення адміністративних бар’єрів, сприяння 
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інноваційній діяльності (табл. 1.13). Прискорення темпів 
розвитку економіки і ринку праці призводить до старіння 
професій та спеціальностей, а також появи нових. Соціальна 
й кадрова проблема підприємств легкої промисловості, що 
проявляється в дефіциті висококваліфікованих фахівців, управ-
лінських кадрів, основних і допоміжних робітників за всіма 
технологічними напрямами, потребує сучасної їх підготовки. 
Зберігається імпортозалежність внутрішнього ринку непро-
довольчих товарів, особливо легкої промисловості. 

 
Таблиця 1.13 

 
Соціальні орієнтири підприємств легкої промисловості 

 
Орієнтир Характеристика

Соціальний 
захист та ризики 
професії 

Однакові умови праці та реалізації продукції 
для великих промислових виробників й суб’єктів 
малого підприємництва. Високий відтік кадрів

Умови праці 
персоналу 

Регіональна диференціація у виплатах, затримки 
виплати з/п, нерівномірне високе навантаження 
за трудомісткістю

Охорона праці Старіння та зношеність обладнання, недостатнє 
фінансування, шкідливі умови праці 

Соціальні 
виклики 
глобалізації 

Зростання конкуренції. Глобалізація ринку, вихід
потужних іноземних виробників із низьким 
та середнім ціновим сегментом, а також неконт-
рольоване засилля секон-хенду на внутрішньому 
ринку (115,8 тис. тонн у 2017 р.), неконтрольо-
ваний імпорт та нестача нормативної бази у сфері 
захисту внутрішнього ринку торгівлі від контра-
банди товарів. 
Дефіцит кваліфікованого персоналу 
Головні причини, що перешкоджають розвитку 
легкої промисловості: якість та собівартість 
товарів, залежність від сировини, екологічність 
і технологічність

Соціальна цінність 
у ланцюгу поставок 
для підприємства 
торгівлі 

Один з основних структуроутворюючих цінових
факторів собівартості товарів, безпечність 
поставки товарів, вид транспорту і споживання 
палива (якість та вплив на довкілля) 

Джерело: авторська розробка 
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Незважаючи на різку девальвацію гривні та зниження 
конкурентоспроможності товарного імпорту, триває витіснення 
вітчизняних виробників із внутрішнього ринку. У сегменті 
непродовольчих товарів імпортозалежність внутрішньої торгівлі 
має тотальний характер. Тут імпортними товарами забезпе-
чується майже 61% потреб внутрішнього споживання (у І кварталі 
2016 р. частка імпорту зросла до 63,5%). Окремі сегменти 
внутрішнього ринку непродовольчих товарів майже повністю 
забезпечувались імпортом. Це зокрема ринки товарів легкої 
промисловості, які забезпечені імпортною продукцією більш 
ніж на 90%, автомобілів – майже 96%, побутових електро-
товарів – майже 89% [4, с. 258]. 

У 2002 році в ЄС ухвалено пакет основоположних законів 
(регламенти ЄС: № 178, № 852/2002, № 853/2002, № 854/2002, 
№ 882/2002), що формують харчове законодавство ЄС. 
Регламент № 178/2002, який є основним законом для країн 
ЄС, встановлює загальні вимоги до безпечності харчових 
продуктів. 

Чисельність найманих працівників у вітчизняному сільсь-
кому господарстві щорічно зменшується. Відсутність і нероз-
виненість соціальної та культурної інфраструктури у регіонах 
сприяє виїзду молоді у районні та обласні центри, за кордон. 
Характеристику проблем соціального розвитку в сільському 
господарстві представлено у табл. 1.14. 
 

Таблиця 1.14 
 
Соціальні орієнтири підприємств сільського господарства 
 

Орієнтир Характеристика
Головна мета 
діяльності 

Забезпечення потреб населення в аграрній 
продукції

Потреби у персоналі Зниження кількості сільського населення, 
нестача агрономів, ветеринарів, робітників 

Соціальний захист 

Соціальна інфраструктура не забезпечує якості
доріг, медичних послуг, у віддалених регіонах 
нема медичних пунктів, віддаленість шкіл 
не сприяє розвитку молоді
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Закінчення табл. 1.14 
Орієнтир Характеристика

Соціальне 
забезпечення 
та компенсації 

Середня оплата одна з найнижчих, регіональна 
диференціація у виплатах зарплати, соціальне 
страхування, медичний огляд

Умови праці 

Ручна праця, сезонний характер роботи, 
нерівномірне навантаження за трудомісткістю 
і графіками роботи, залежність від погодних 
умов 

Охорона праці Проблеми із станом транспорту, високий 
рівень відповідальності керівників 

Соціальні виклики 
глобалізації 

Екологічні стандарти, органічна продукція 
Вимоги до збереження врожаю, очищення 
земель

Соціальна цінність 
у ланцюгу поставок 
для підприємства 
торгівлі 

Один з основних чинників формування ціни 
вартості товарів / послуг для споживачів – 
дорогі кредити, що збільшують ціну товару. 
Соціальний вплив на збереження здоров’я 
людини й довкілля на основі партнерства 

Джерело: авторська розробка 
 
Соціально-економічне становище України перебуває у зоні 

низької продуктивності, низьких доходів та зумовлених ними 
хронічних макроекономічних дисбалансів. Це створює підґрунтя 
для поглиблення регіональної дезінтеграції всередині країни 
та посилення трудової міграції. Протидія цим процесам значною 
мірою залежить від гармонійного розвитку внутрішнього 
ринку, який має відбуватися на основі розширення товарної 
пропозиції вітчизняного виробництва, підвищення її конку-
рентоспроможності й адаптації до сучасних потреб споживачів [4]. 

Підсумовуючи основні соціальні орієнтири для підприємств 
внутрішньої торгівлі [31] у контексті прийнятих Україною 
цілей сталого розвитку, зазначимо, що основні їхні пріоритети 
спрямовані передовсім на: створення робочих місць і забез-
печення податкових надходжень до бюджету; підвищення 
соціальних й екологічних стандартів у виробництві, закупівлі 
та реалізації товарів; cприяння підвищенню якості життя 
малозабезпечених громадян та людей з обмеженими можли-
востями під час надання торговельних послуг; забезпечення 
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розташування, спеціалізації й концентрації об’єктів торгівлі; 
вдосконалення і розвиток соціальної інфраструктури торгівлі 
(розвиток нових торговельних форматів); інформування 
споживачів про якісний склад продуктів та їхній вплив на 
здоров’я людини (у контексті вдосконалення Закону «Про 
інформацію для споживачів щодо харчових продуктів»,  
№ 4126-1 від 04.03.2016); створення якісно нової мережі 
соціально орієнтованих об’єктів торгівлі й громадського хар-
чування та системи торговельного обслуговування, доступної 
для всіх соціальних верств населення незалежно від місця 
проживання на базі сучасних стандартів і відповідних 
нормативів; здійснення соціальних інвестицій у програми 
охорони здоров’я, спорту, розвиток місцевої громади; гене-
рування соціальних технологій у торгівлі в партнерстві  
з навчальними закладами, здійснення спільних емпіричних 
досліджень; розвиток потенціалу міжсекторного соціального 
партнерства у підвищенні кадрового потенціалу, сприяння 
професійному стажуванню студентів та працевлаштуванню 
молоді з метою запобігання відтоку талановитих фахівців 
з країни. 

Варто акцентувати на соціальній ролі підприємств розд-
рібної торгівлі та сучасному векторі розвитку (табл. 1.15). 
 

Таблиця 1.15 
 

Галузеві особливості соціального розвитку підприємств 
роздрібної торгівлі 

 
№ 

пор. 
Ключові 

чинники впливу Особливості соціальної діяльності 

1 Роль в економіці 
країни 

Соціально-економічна функція підприємства: 
формування ВВП, надання робочих місць, 
наповнення бюджету, соціальний захист 
згідно зі стандартами, захист прав споживачів

2 

Особливості 
галузевої 
структурної 
диференціації 

На ринку є міжнародні та національні торго-
вельні мережі, переважає частка середніх і 
малих підприємств торгівлі (дод. А). Основні 
формати: супермаркет, дискаунтер, 
гіпермаркет, спеціалізовані продовольчі 
і непродовольчі магазини, інтернет-магазин
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Продовження табл. 1.15 
№ 

пор. 
Ключові 

чинники впливу Особливості соціальної діяльності 

  

На підприємствах торгівлі є стандарти пове-
дінки, профілі компетенцій, система 
компенсацій і винагород, графіки роботи, 
система добору

3 Кадрове 
забезпечення 

Специфіка підготовки торговельного 
персоналу потребує знання законодавства, 
підзаконних актів щодо ведення комерційної 
діяльності і нормативних документів у сфері 
захисту прав споживачів, трудового законо-
давства. Трудова міграція спричиняє дефіцит 
кадрового потенціалу, високий рівень плин-
ності персоналу

4 
Зростання 
конкуренції 
в галузі 

Поява міжнародних операторів стимулює: 
соціальну й інноваційну активність, в тому 
числі етичність й екологічність бізнесу, замі-
щення методів роботи з використанням інфор-
маційних технологій; впровадження стандартів/ 
принципів соціальної відповідальності; 
моніторинг соціальної залученості персоналу 
і споживачів, брендинг соціальної привабли-
вості роботодавця, нові адаптивні технології 
навчання і розвитку персоналу, вдосконалення 
комунікаційних стратегій, форм і методів 
роботи зі споживачами 

5 

Якість товарів 
залежить від 
постачальника–
виробника 
та інших парт-
нерів в 
операційному  
ланцюгу 

Основою ефективного управління є достовірна
інформація про якість товарів (їх склад) на 
всьому ланцюгу від виробника компонентів, 
виробництва, транспортування й до поставки 
у магазин споживачеві. Маркування й впро-
ваджені стандарти в управління бізнес-про-
цесами є запорукою підвищення товарообо-
роту та надання якісних послуг споживачам. 
Нестійкість попиту на асортимент товарів 
та послуг потребує впровадження єдиних ана-
літичних інструментів у співпраці з партнерами

6 Необхідність 
моніторингу 
споживчих 
настроїв 

Швидкість упровадження інновацій потребує 
набуття нових цифрових й професійних 
компетенцій в управлінні підприємством 
та персоналом зокрема, гнучкості в адаптації 
до змін у потребах споживачів: персоналізація 
і кастомізація у товарах та послугах 
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Закінчення табл. 1.15 
№ 

пор. 
Ключові 

чинники впливу Особливості соціальної діяльності 

7 Особливості 
безпеки у галузі 

Низький фізичний поріг травматизму праців-
ників у секторі; порушення правил, норм і стан-
дартів торгівлі товарами та послугами може 
призвести до негативних наслідків для спо-
живачів (погіршення здоров’я та якості життя)

8 

Соціальна 
комерція 
як стратегія  
он- та oфлайн 
продажу 

Маркетингові комунікації, спеціальні додатки, 
що персоналізують покупки через інтернет, 
відіграватимуть ключову роль у позиціону-
ванні підприємства торгівлі в сегменті ринку 
онлайн продажів та підвищенні лояльності 
споживачів

Джерело: власна розробка 
 

Система навчання і виховання талановитої молоді потребує 
кардинальних змін, широкого залучення її до управлінської 
діяльності та роботи в університетських технополісах. Сучасній 
вітчизняній системі освіти не вистачає національної програми 
підтримки обдарованих дітей, яка передбачала б на рівні 
держави чіткі механізми добору, фінансової допомоги та 
навчання в провідних університетських центрах країни. 

Соціальний розвиток організації значною мірою відбу-
вається у процесі якісних відносин учасників внутрішнього 
і зовнішнього середовища, результатом якого є розвиток 
нематеріальних активів підприємства, у тому числі соціаль-
ного капіталу, отримання економічних ефектів (соціально-
економічного, екологічного) [92, с. 143]. Зроблено висновок, 
що управління соціальним розвитком організації характери-
зується такими положеннями: спрямований процес якісних 
незворотних закономірних змін соціального потенціалу та 
організаційної поведінки; результативне управління детермі-
нується системою цілей та інкорпорованими у його внутрішні 
механізми управління цінностями підприємства; дієвим та 
впливовим чинником у процесах розвитку в управлінні 
поведінковими реакціями споживачів виступають бренд 
роботодавця, соціальні мережі, їх рівень проникнення на кон-
курентний ринок. 
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РОЗДІЛ 2. СОЦІАЛЬНИЙ РОЗВИТОК 
ПІДПРИЄМСТВ СФЕРИ ТОВАРНОГО ОБІГУ 

 
 

2.1. Детермінанти соціальної привабливості 
 

Підприємства внутрішньої торгівлі відіграють суттєву 
соціально-економічну роль у забезпеченні розвитку держави. 
За підсумками 2016 р. оборот роздрібної торгівлі в Україні 
зріс на 4% порівняно з 2015 р. – до 1,16 трлн грн. Для визна-
чення детермінант соціальної привабливості підприємств 
торгівлі передовсім проаналізуємо структуру і динаміку 
людського ресурсу у внутрішній торгівлі. 

Проведемо дослідження на підприємствах торгівлі. Його 
методологічний підхід складався з таких етапів (табл. 2.1). 
 

Таблиця 2.1 
 

Методичний підхід оцінювання детермінант соціальної 
привабливості підприємства 

 

№ 
пор. Назва етапу Характеристика 

Джерела інформації 
та методичний 
інструментарій

1 Загальна соціально-
економічна 
характеристика 
факторів впливу 
на макрорівні 

Діагностика кількості 
підприємств, чисель-
ності зайнятих праців-
ників в Україні та 
внутрішній торгівлі, 
стан безробіття і мігра-
ційні тенденції, правове 
поле у сфері соціаль-
ного захисту, життєвий 
рівень населення

Аналіз тенденцій 
розвитку з викори-
станням методів 
статистичного 
аналізу, порівняння, 
ранжування даних 

2 Характеристика 
факторів мезорівня 

Аналіз соціальної 
інфраструктури 
області (району), 
транспортна розв’язка 
(у дане дослідження 
цей напрям 
не включено)

Аналітичні дані 
державної служби 
статистики 
з регіонів 
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Закінчення табл. 2.1 
№ 

пор. Назва етапу Характеристика 
Джерела інформації 

та методичний 
інструментарій

3 Вибір кількості 
респондентів 
(експертів) 

Ранжування підпри-
ємств за видом торгівлі
(оптова, роздрібна) 
у розрізі ринків продажу
FMGE, побутової 
техніки та електроніки, 
косметики

Погодження експер-
тів з підприємства, 
отримання дозволу 
на опитування 

4 Аналіз факторів 
привабливості 

Здійснюється за роз-
робленою анкетою 
(додаток В)

Здійснення польо-
вих досліджень 
(розсилання анкет)

5 Оброблення 
результатів 
опитування 
респондентів 

Визначення точності 
вибірки. Аналіз 
отриманої інформації 
за структурою спожи-
вачів. Побудова 
графіків

Розглядається для 
уточнення даних 
параметрів внутріш-
нього середовища 

6 Розрахунок коефіцієнта 
соціальної привабливості

Висновки

Джерело: авторська розробка 
 

В Україні (табл. 2.2) 19,8 млн осіб із середньодушовими 
загальними доходами на місяць живуть з доходами нижчими 
від фактичного прожиткового мінімуму – приблизно 2700 тис. грн. 

Життєвий рівень населення впливає на купівельну спро-
можність. Хоч і тенденція змінюється (табл. 2.2), півтора 
мільйона українців живуть за межею встановленого законо-
давчо прожиткового мінімуму 1388,1 грн на особу (2016 р.). 
Суттєвим джерелом ресурсів залишаються пенсії, стипендії, 
соціальні допомоги (субсидії). 
 

Таблиця 2.2 
 

Диференціація життєвого рівня населення України 

 

Показник Одиниці 
виміру 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Середньорічний 
прожитковий 
мінімум 
(законодавчо 
встановлений) 

у середньому 
на особу за 
місяць, грн 

914,1 1042,4 1113,7 1176,0 1227,3 1388,1
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Закінчення табл. 2.2 
Показник Одиниці 

виміру 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Чисельність насе-
лення із серед-
ньодушовими 
загальними дохо-
дами за місяць, 
нижчими 
за законодавчо 
встановлений 
прожитковий 
мінімум 

млн осіб 3,2 3,8 3,5 3,2 2,5 1,5

у % 
загальної 

чисельності 
населення 

7,8 9,0 8,3 8,6 6,4 3,8 

Чисельність насе-
лення із серед-
ньодушовими 
еквівалентними 
загальними дохо-
дами за місяць, 
нижчими 
від фактичного 
прожиткового 
мінімуму 

млн осіб … … 6,3 20,2 19,8

у % 
загальної 

чисельності 
населення 

  … 16,7 51,9 51,1 

Джерело: за даними Держстату України [52] 
 

Середньомісячний розмір фактичного прожиткового 
мінімуму, розрахованого Мінсоцполітики України становив  
у 2016 р. 2646,4 грн, а у першому кварталі 2017 року – 
2773,91 грн, мінімальна оплата праці з 1 січня 2017 р. 
становила 3200 грн. 
 

Таблиця 2.3 
 

Середньомісячні сукупні витрати на одне господарство 
 

Показник 20142 2015 20162 
Середньорічний 
розмір фактичного 
прожиткового 
мінімуму 

(у середньому 
на одну особу 
в місяць, грн) 

1357,6 2257,0 2646,4 

Джерело: дані Держстату України без урахування тимчасово окупованої 
території Автономної Республіки Крим та м. Севастополя 
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Аналіз статистичних даних показує, що частина насе-
лення (пенсіонери) перебуває на межі виживання. Фактичний 
розмір прожиткового мінімуму нижчий за середні пенсії 
від 1000 грн до 2000 грн, які отримує більшість пенсіонерів 
України (понад 7 млн). 

Споживання основних продуктів харчування домогоспо-
дарствами має тенденцію до зменшення у групі товарів риби 
і рибопродуктів, фруктів, рослинних жирів (рис. 2.1–2.2). 

В інших групах товарів спостерігається коливання, але 
стабільна купівельна спроможність. Однак в категорії м’ясо 
і м’ясопродукти незаможне населення віддає перевагу дешевим 
колбасам, що не завжди відповідають якості та мають низьку 
харчову цінність. 

 
 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

- м’ясо і м’ясопродукти, кг

- молоко і молочні продукти, кг

- яйця, шт.

- риба і рибопродукти, кг

- цукор, кг

- олія та інші рослинні жири, кг

- картопля, кг

- овочі та баштанні, кг

- фрукти, ягоди, горіхи, виноград, кг

- хліб і хлібні продукти, кг

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

 
Рис. 2.1. Споживання продуктів харчування 

в домогосподарствах України у середньому за місяць за роками 
Джерело: побудовано за даними http://www.ukrstat.gov.ua/operativ/ 

operativ2007/gdvdg_rik/dvdg_u/spojiv2010_u.htm  
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Рис. 2.2. Структура споживання продуктів харчування 
в домогосподарствах у середньому за місяць у 2016 р. 
Джерело: побудовано за даними Держстату України [52] 
 

Проведено опитування, де респондентам запропоновано 
відповісти на запитання: «Які детермінанти (аспекти) об’єкта 
торгівлі впливають на ваш вибір під час покупок? Виберіть 
8–15 факторів та зазначте важливість впливу за шкалою від 
1 – не важливо, 2 – частково важливо (мінімальний вплив), 
3 – важливо, 4 – дуже важливо (значно впливає на вибір 
підприємства торгівлі». Опитуванням охоплено – Київську 
і Чернівецьку області. Кількість респондентів, які взяли участь, – 
679 жінок, 435 чоловіків, з них 45 студентів, 46 службовців. 

Із 1114 опитаних понад 900 найважливішими визначили 
такі параметри соціальної діяльності підприємства торгівлі: 
якість товарів, цінова політика, компетентність персоналу, 
культура та швидкість обслуговування. Менш значимими 
у виборі продовольчого магазину (супермаркет чи дискаунтер) 
для покупців виявилася можливість здійснити покупки 
з доставкою замовлення товарів через інтернет (менш як 300 
опитаних визнали їх важливість) (рис. 2.4–2.9). 
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Найважливішим виявився критерій якості продовольчих 
товарів. Його важливість визначили покупці з усіх вікових 
груп: з 1114 – 966. 

Важливість широти асортименту в різних вікових групах 
суттєво відрізняється. Для молоді і людей пенсійного віку 
широта асортименту не є суттєвою, тоді як більшість покупців 
у віці 26–59 років однією з головних вимог до закладів 
торгівлі ставлять саме широту асортименту. 

Однією з важливих соціальних вимог до закладів торгівлі 
є наявність зручностей для людей з особливими потребами. 
Але серед молоді їхні проблеми розуміють лише ті, в родинах 
яких є такі люди. 

У всіх вікових категоріях більшість респондентів визна-
чили культуру обслуговування як дуже важливий фактор 
привабливості закладу торгівлі (рис. 2.7). 
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Рис. 2.8. Результати опитування щодо можливостей 
здійснювати розрахунки різними способами 

Джерело: авторська розробка 
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Останніми роками однією з вимог покупців є можливість 
розрахунків банківською безконтактною карткою. Цією послугою 
респонденти віком понад 60 років не користуються, проте 
вона приваблює всі інші вікові групи. 

В умовах сучасної конкурентної боротьби за покупця 
заклади торгівлі пропонують цілодобовий графік роботи, не 
важливий лише для пенсіонерів. Інші верстви населення 
давно відчули користь від можливості у зручний для себе час 
іти по покупки (рис. 2.9). 
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Рис. 2.9. Важливість цілодобового графіка роботи підприємства 

торгівлі для покупців різних вікових груп 
Джерело: авторська розробка 
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У віковій категорії споживачів до 25 років брали участь 
32% студентів, 18% школярів, 19% домогосподарок, 31% – інші. 

Серед запропонованих критеріїв жінки до 25 років визнали 
найважливішими якість продовольчих товарів, цінову політику, 
компетентність персоналу, культуру та швидкість обслуго-
вування. Для чоловіків до 25 років одним з найважливіших 
критеріїв є цілодобовий графік роботи закладу торгівлі 
(рис. 2.10). 

Для жінок віком 26–39 років важливу роль відіграє 
широкий асортимент товарів у супермаркеті, приваблює дизайн-
інтер’єр (концепт) магазину. Для чоловіків (26–39 років) 
важлива наявність паркувального місця (стоянки) (рис. 2.11). 

У віковій категорії 40–59 років для жінок стає важливим 
соціальна атмосфера: культура, чистота полиць, обладнання  
у торговельному залі/магазині; додатковий сервіс (хімчистка, 
аптека, кафе, пункт обміну валют). Чоловіки найменше уваги 
приділяють акціям, знижкам на товари, участі у програмах 
лояльності (рис. 2.12). 

Споживачі старшої вікової групи (понад 60 років) не 
виявили для себе значимими фактори щодо можливостей 
магазину послуги доставки покупок, здійснення розрахунків 
(безконтактних) карткою, замовлення продуктів через інтернет 
(найнижчі бали) (рис. 2.13). 

У вибірці результати опитування свідчать про певні роз-
біжності у важливості соціальних параметрів для споживача 
(рис. 2.14). Зокрема, для чоловіків не стільки важлива 
програма лояльності, як швидкість і культура обслуговування, 
компетентність персоналу, наявність парко-місць, цілодо-
бовий графік роботи магазину. Жінки виявилися вибагливими 
щодо санітарних параметрів, культури обслуговування, місць 
для зберігання сумок. 
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Далі проаналізуємо складові ціннісної привабливості  
у проекціях роботодавця, працівників та претендентів на 
посаду в компанії. З цією метою було визначено перелік фак-
торів (рис. 2.15), які керівники вважають найпривабливішими. 
Опитуванням було охоплено 5 торговельних мереж і 300 рес-
пондентів (додаток В). 

За результатами проведеного опитування серед співро-
бітників супермаркетів, дискаунтерів і пошукачів роботи 
виявлено, що вони по-різному оцінюють переваги в конку-
рентному середовищі. Роботодавці головними перевагами 
вважають репутацію компанії, її цінності, доброзичливе ставлення 
керівництва. 
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Баланс робота\ життя

Роботодавець претенденти, працівники

 
 

Рис. 2.15. Профілі факторів hr-привабливості за результатами 
опитування роботодавців і пошукачів 

Джерело: авторська розробка 
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Співробітники головними перевагами підприємства вва-
жають рівень оплати праці, зміст, умови роботи, рівень завдань. 

За результатами опитування представників державних 
органів влади (n = 46) і представників організацій (n = 41) 
зроблено висновок, що найважливішими параметрами соціально-
економічної діяльності підприємства торгівлі представники 
державних органів влади визнали виконання податкових 
зобов’язань, створення робочих місць у регіоні, соціальні 
інвестиції в охорону здоров’я, освіту і науку. Представники 
організацій найважливішими критеріями визначили прибуткову 
діяльність, виконання зобов’язань за договорами поставки, 
впровадження інновацій для збереження довкілля, волонтерську 
діяльність. 

Підприємство торгівлі може максимізувати граничну 
корисність для споживача через формування цінової політики 
та реалізацію цінових стратегій з урахуванням платоспро-
можного попиту споживачів, рівня витрат. 

Узагальнену оцінку рівня соціальної привабливості 
підприємства торгівлі пропонується здійснювати на основі 
коефіцієнта соціальної привабливості kcп (впливу). Його величину 
можна представити як відношення суми оцінок отриманої 
підприємством галузі за кожним показником (детермінантою) 
до максимальної суми оцінок респондентів. Таким чином, 
формула для розрахунку коефіцієнта соціальної привабли-
вості підприємства матиме такий вигляд: 
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,                            (1.1) 

 

де аj – експертна оцінка показника у балах; 
φ (хi) – коефіцієнт важливості і-го показника; 
i = 1, 2, 3…n – кількість показників. 

 

Цей коефіцієнт можна обраховувати для підприємств 
торгівлі за напрямами реалізації категорій товарів. 
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Актуальними та проблемними питаннями для менеджерів 
залишаються: 1) забезпечення диференціації товарів (в тому 
числі цінової); 2) логістична складність своєчасної доставки 
до кінцевого споживача; 3) інформаційна та емоційна перед-
бачуваність поведінки споживача; 4) соціальна включеність 
персоналу в управління магазином; 5) удосконалення інфра-
структури для людей з особливими потребами; 6) інформа-
ційна прозорість про склад, безпечність та інші параметри 
товарів, що не залежать від працівників торгівлі; 7) недоліки 
у достатньому і своєчасному інформаційному забезпеченні 
про оперативні зміни у процесі діяльності (брак товару на 
стелажах, протерміновані продукти, невідповідність цін тощо). 

Зроблено висновок, що за певних умов (ситуацій) споживач 
ідентифікує інформацію та сприймає підприємство торгівлі 
так, як було передбачено суб’єктом управління підприємства. 

В умовах розвитку цифрової і циркулярної економіки 
інноваційна креативна роль персоналу, його потенціал, здат-
ність до самонавчання, адаптації до змін, набуття цифрових 
навичок відіграватиме ключову роль у підтриманні та форму-
ванні соціальних конкурентних переваг підприємства торгівлі. 

 
 

2.2. Тенденції, структура та динаміка 
кадрового забезпечення 

 

Персонал – це головний активатор змін операційних 
процесів і джерело конкурентних переваг для підприємства 
торгівлі. Нині процес розвитку торговельних систем відбу-
вається в умовах жорсткої конкуренції, зростання безробіття 
та дефіциту кваліфікованого персоналу на ринку праці. 
Як показали результати дослідження у підрозділі 2.1, якість 
обслуговування споживачів безпосередньо залежить від дина-
мічного розвитку компетенцій та відповідальної поведінки 
працівників, їхніх культури, цінностей. В умовах високої тру-
дової міграції як в Україні, так і в Європі стратегічно важли-
вими завданнями кадрових служб та керівників підприємств 
торгівлі є пошук і підготовка кваліфікованого персоналу 
(рис. 2.18). 
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Рис. 2.18. Показники рівня безробіття в Євросоюзі та Україні 

Джерело: побудовано за даними [52] 
 

Це зумовлює необхідність проведення емпіричних дослі-
джень щодо формування функціонального дизайну кадрових 
структур, їх стратегічної інтегрованості в організаційну 
структуру підприємства та відповідності бізнес-цілям. Усі ці 
питання формулюють у стратегічних завданнях підприємств 
торгівлі, вони актуальні для менеджерів кадрових служб та 
лінійних і функціональних керівників підрозділів. 

В умовах надлишкової пропозиції робочої сили на 
українському ринку праці вартісні характеристики трудових 
послуг коригуються переважно економічними інтересами  
та фінансовими можливостями роботодавців. В умовах 
політичної та соціально-економічної нестабільності в Україні 
підприємства ритейлу передусім спрямовували зусилля на 
оптимізацію своїх hr-бюджетів, у складі яких спостерігалося 
скорочення статей витрат на пільги працівникам (у 2014 р. 
урізали окремі статті доплат у фондах оплати праці, перегляд 
відсоткової ставки бонусів), зовнішнє навчання, раціоналі-
зацію організаційних структур та оптимізацію операційних 
процесів підприємства, в тому числі функціоналу кадрових 
служб. 
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Талановиті працівники забезпечують розвиток і впрова-
дження новітніх технологій у бізнесі. Згідно зі звітом The 
Global Talent Competitiveness Index 2017 щодо здатності країн 
розвивати, залучати та утримувати таланти Україна посіла 
69-те місце, спустившись на 3 позиції порівняно з 2016 р. 
(табл. 2.4). 
 

Таблиця 2.4 
 

Рейтинг України за глобальним 
індексом конкурентоспроможності талантів  

у 2016–2017 рр. 
 

№ 
пор. Показник Рейтинг

2016 р.
Рейтинг 
2017 р. 

Зміна 
рейтингу

1 Регуляторне середовище 
та гнучкість (умови) на ринку 
праці 

91 103 –12 

2 Приваблювання талантів 97 94 +3
3 Можливості кар’єрного 

зростання 72 64 +8 

4 Здатність утримувати таланти,
кваліфікований персонал 56 54 +2 

5 Професійні та технічні 
навички працівників 40 66 –16 

6 Глобальні знання 61 53 +8
7 Глобальний індекс конкуренто-

спроможності талантів 66 69 –3 

Джерело: складено автором за даними [384, 385] 
 

У будь-якій великій компанії існує широкий спектр 
можливостей для аналізу персоналу, і потрібно зробити вибір, 
коли аналітика стає ціннісним активом, виходячи за рамки 
управлінської інформації (Jorrit van der Togt, Thomas Hedegaard 
Rasmussen (2017), Toward evidence-based HR). Journal of 
Organizational Effectiveness: People and Performance, Vol. 4 
Issue: 2, pp.127-132, https:// doi.org/10.1108/JOEPP-02-2017-0013]. 
Проблемними зонами у розвитку кваліфікованих кадрів в Україні 
визначено якість регуляторного середовища, низьку соціальну 
мобільність та толерантність. 
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Згідно з даними державної служби статистики, в Україні 
спостерігається скорочення економічно активного населення 
та зайнятих громадян працездатного віку (додаток Б) в тому 
числі в оптовій та роздрібній торгівлі з 4269,5 тис. осіб у 2013 р. 
до 3965,7 тис. осіб у 2014 р. Рівень безробіття в Україні 
поступово зростає: за методологією МОП, рівень безробіття 
сягав 9,3% у 2014 р., за 9 місяців 2015 року становив 9,4% 
економічно активного населення. 
 

Таблиця 2.5 
 

Динаміка заробітної плати в Україні та торгівлі, грн* 
 

Назва показника 2011* 2012 2013 2014 2015 2016
Мінімальна заробітна 
плата  

941\960\
985\1004

1004\
1134

1147\
1218 1218 1378 1550

Погодинна оплата 
праці  

5,52\
6,43

6,43\
6,80

6,88\
7,30 7,30  19,34

Продуктивність праці 
(у фактичних цінах) 66383 71686 73784 н/д   

Середня заробітна 
плата  2648 3041 3282 3480  6231

в тому числі оптова 
і роздрібна торгівля; 
ремонт автотранспорт-
них засобів і мотоциклів 

2371 2739 3049 3439 

 

 

Джерело: складено на основі даних Державної служби статистики України 
http://ukrstat.org/uk/operativ/oper_new.html_ * 941грн\960грн\985\ Зміни протягом 
року. 

 

Невід’ємним показником соціально-економічного розвитку 
підприємств торгівлі є заробітна плата і продуктивність праці. 
Згідно з п. 5. ст. 38 Бюджетного кодексу, розмір мінімальної 
заробітної плати визначається в законі про державний бюджет 
на відповідний рік. Протягом 2011 року зміни розміру 
мінімальної зарплати в Україні здійснювали чотири рази: 
з січня по березень – 941, з квітня по вересень – 960, з жовтня 
по листопад – 985 та у грудні – 1004 грн. З січня [52] 2017 р. 
встановлено мінімальну з/п 3200 грн. Однак це навіть не 
перекриває стрімкого зростання цін на продукти харчування. 
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Продуктивність праці на рівні національної економіки 
у 2013 році (у фактичних цінах) на одного зайнятого в Україні 
становила 73,8 тис. грн, що на 0,3% менше від попереднього 
року й у 4 рази менше, ніж у Європі. 

Для підвищення соціальних стандартів підприємствам 
торгівлі України необхідно підвищувати продуктивність праці 
шляхом стимулювання інноваційної активності на підпри-
ємстві, впровадження інформаційних та кадрових технологій 
у бізнес-процеси. 

Для пошуку персоналу мережеві підприємства (інтернет-
ритейл активніше) вже використовують соціальні медіа для 
професіоналів (LinkedIn, Jive, Buddy), програмне забез-
печення. Соціальні мережі можуть стати платформою для 
генерації та збереження контенту користувачів, спілкування, 
обговорення проектів. Так, з метою спрощення моніторингу 
та взаємодії в соціальних мережах (текстовий редактор дає 
змогу створювати документи, а потім їх виконувати) для 
компаній соціальна платформа Jive пропонує інструменти для 
обміну, спільного використання, створення контенту. 

Jive має пошукову систему для підприємств, яка пропонує 
аналітику та аналіз соціальної графіки, можливість створю-
вати блоги, здійснювати моніторинг конкретних людей, 
проектів або груп. 

Ресурси Buddy допомагають користувачам розробляти 
стратегію соціального маркетингу, надаючи дані, які пові-
домляють, коли потрібно взаємодіяти з прихильниками і який 
контент створюватиме взаємодію. Користувачі можуть вимі-
рювати показники ефективності та дані у реальному часі, 
керувати сотнями сторінок у всьому світі, забезпечувати 
маркетингові заходи. Контроль можуть здійснювати кілька 
менеджерів за допомогою активності. 

Kaltura надає платформу для створення відеороликів, 
щоб охопити цільову аудиторію. Платформа пропонує функції 
й інструменти для розширення аудиторії компанії, отримання 
доходу та створення більш ефективних способів використання 
цифрових комунікацій. 
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Програмне забезпечення IBM надає соціальну аналітику 
та показники, щоб допомогти компаніям розвивати їхні 
мережі та спільноти. Програмне забезпечення допомагає 
компаніям виявляти тенденції у соціальному контенті та 
діяльності й може бути доступним на будь-якому мобільному 
пристрої. Програмне забезпечення соціального підприємства 
містить потокову активність та інтегровану електронну пошту 
і календар, даючи змогу користувачам отримувати доступ до 
служб обміну повідомленнями IBM Lotus Domino і Microsoft. 

Користувачі можуть застосовувати кожну функцію через 
інтерфейс Kaltura або настроїти її за допомогою своїх API 
та інструментів для розробників. 

Програмне забезпечення Moxie для соціальних мереж дає 
змогу компаніям стежити, оцінювати та залучати поточних 
і потенційних клієнтів через соціальні мережі. Воно стежить 
і повідомляє, що клієнти говорять про бренд або компанію. 
Соціальна програмна підтримка Moxie призупиняє інциденти 
та надсилає повідомлення відповідним особам. 

Програмне забезпечення Telligent для соціальних спільнот 
націлено на сприяння співпраці та інноваціям між співробіт-
никами на робочому місці. 

Воно пропонує такі функції, як блоги, дискусійні форуми, 
вікі, мікроблоги, тегування та активність. Співробітники можуть 
отримати доступ до простору в будь-який час через свої 
мобільні пристрої. Telligent Software інтегрується з Microsoft 
Sharepoint, Office і Lync. API також можна використовувати 
з будь-яким відкритим бізнес-додатком. 

 
 

2.3. Залученість персоналу в процеси управління 
 

Методика дослідження цього підрозділу базувалась 
на основі як власних емпіричних розвідок організаційних 
структур кадрових служб роздрібних підприємств, так і резуль-
татів роботи науковців [80]. Було проаналізовано організа-
ційну структуру кадрових служб та склад кадрових функцій 
малих (37), середніх підприємств торгівлі (16), а також дев’яти 
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торговельних мереж, до яких входили різні формати магазинів 
(дискаунтер, супермаркет, гіпермаркет), які представлені 
у двох і більше областях України. 

Наукове підґрунтя організації кадрових процесів на під-
приємствах торгівлі висвітлено у працях В. Апопія, Б. Берман 
та Дж. Еванс, Ю. Дайновського, І. Височін, В. Павлова, 
Л. Гармідер, І. Миколайчук, М. Іоніна, С. Кравцова та ін. [1–7]. 

Завдання цього підрозділу – виявлення пріоритетів роз-
витку кадрових структур підприємства роздрібної торгівлі, 
визначення їх функціонального складу залежно від розміру  
та стан цифрової адаптації кадрових процесів до умов конку-
рентного середовища. 

Емпіричні дослідження підприємств торгівлі, виконані 
протягом 2013–2016 рр. на базі кафедри менеджменту 
Київського національного торговельно-економічного універ-
ситету, свідчать про необхідність зосередження менеджменту 
на інноваційних технологіях в роботі з персоналом з визна-
ченням профілів посад, комплексу показників та критеріїв 
результативності діяльності структурних елементів системи. 

Перманентні перетворення в організаційному інформа-
ційному та технологічному забезпеченні процесів купівлі-
продажу та в умовах оптимізації бюджетів і постійної динаміки 
кадрового складу на підприємствах торгівлі, роботи кадрових 
служб стоїть достатньо гостро. У цій площині розглянемо 
стан і тенденції формування кадрових структур на сучасному 
етапі. Залежно від кількості персоналу та стратегії підприємства 
торгівлі формуються стратегічні цілі, функціонал і завдання 
кадрової служби. 

Для підприємств із чисельністю до 50–60 осіб функції 
добору, оцінювання, адаптації, навчання та кадрового обліку 
персоналу чітко не регламентовано. Посади менеджера з пер-
соналу у 94% немає; кадрові функції можуть бути розподілені 
між директором (співбесіда, рішення про найм, навчання), 
бухгалтером і/або адміністратором/секретарем (кадровий 
облік), безпосереднім керівником (співбесіда, адаптація та 
навчання, оцінка виконання роботи). Посаду інспектора кадрів 
або менеджера з персоналу до складу організаційної структури 
вводять ті підприємства, де кількість персоналу сягає  
60–100 осіб (рис. 2.19). 
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Рис. 2.19. Типова структура супермаркету  
в роздрібній мережі [80] 

Джерело: складено на підставі досліджень 28 магазинів площею 400–500 кв. м 
* завідувач відділу – залежно від асортименту та площі магазину в його 

структурі можуть бути представлені інші відділи. 
 
Як зазначають автори [11, с. 593], «роздрібне підпри-

ємство зазнає поразки, якщо його організаційна структура не 
задовольняє потреб цільового ринку, незалежно від того, чи 
враховано потреби керівництва та працівників». 

В основу формування системи управління магазином 
покладено політику, завдання і спеціалізацію підприємства 
торгівлі, потреби цільового ринку, специфіку закупівлі товарів 
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та їх асортимент, потреби персоналу. Для мережі магазинів 
(формати дискаунтер, супермаркет, гіпермаркет тощо) також 
важлива наявність власного складу, географія розташування 
та можливості логістики. Якщо регламентація роботи персо-
налу чітко виписана у політиках та положеннях підприємства 
торгівлі, то основні завдання hr-менеджера, крім обліку кадрів, 
зазвичай полягають у своєчасному кадровому забезпеченні 
(кадрове планування, розроблення посадових інструкцій, підбір, 
періодичне оцінювання працівників), швидкій адаптації та 
навчанні персоналу, нарахуванні заробітної плати тощо. 

Такий підхід у роботі з персоналом характерний для 
спеціалізованих магазинів, філій торговельних мереж (супер-
маркетів), мережі дистрибуції (торгівля В2В). Для великих 
оптових та оптово-роздрібних мережевих підприємств 
(як правило, це невеликі приватні підприємства або товариства 
з обмеженою відповідальністю, підпорядковані головному 
офісу), зокрема для дистрибуції міжнародного оператора 
структура кадрової служби може бути представлена у голов-
ному офісі та містити кілька hr-фахівців (рис. 2.20). Крім того, 
відділу персоналу головного офісу може бути підпорядко-
ваний менеджер з персоналу, який працює з регіональними 
представниками, має широкий функціонал. Головне завдання – 
своєчасне та якісне забезпечення кадрами у визначеному регіоні. 

 

 
Рис. 2.20. Структура управління продажем (оптово-роздрібна 

торгівля), місце кадрової служби  
Джерело: авторська розробка [80] 
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Якщо чисельність персоналу в мережі дистрибуції неве-
лика (до 40–50 осіб), то hr-функція переважно покладається 
на менеджера з регіонального розвитку та бухгалтера. На 
окремих підприємствах функція кадрового адміністрування 
(діловодства) може бути передана на аутсорсинг, але для 
підприємств торгівлі це не характерно, найчастіше практи-
кується рекрутинговий аутсорсинг на масові позиції та оцінка 
персоналу. Здебільшого на аутсоринг віддають функції логістики, 
доставки товарів кінцевому споживачу. 

Залежно від специфіки підприємства торгівлі (промислова/ 
продовольча група товарів), розвиненості мережі (присутність 
в регіоні, кількох регіонах) виявлено дві тенденції у форму-
ванні кадрових структур. По-перше, створення відділу персо-
налу залежно від штату, програмного забезпечення, цілей 
бізнесу та кількості осіб, що працюють за договорами 
(рис. 2.21). Для оптово-роздрібних та роздрібних підприємств 
із чисельністю понад 300–400 осіб зазвичай затребувана посада 
менеджера з персоналу з широкою зоною відповідальності 
(hr-generalist), який веде кілька кадрових напрямів/процесів 
(кадрова політика, пошук, підбір, найм, облік кадрів, оцінка). 

 

 
 

Рис. 2.21. Структура кадрової служби з чисельністю 
персоналу магазину понад 400–700 осіб та орієнтацією 

на професійний розвиток 
Джерело: [80] 
*Інспектор кадрів – кількість посадових осіб та їхні функції можуть 

варіюватись. 
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По-друге, це формування центрального департаменту 
кадрової служби (головний офіс), яку очолює директор з пер-
соналу (hr-директор) з підпорядкованими відділами кадрової 
служби (рис. 2.22). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.22. Структура кадрової служби (функціонал за ключовими 
процесами) головного офісу мережі супермаркетів, 

гіпермаркетів (1000 і більше осіб) 
Джерело: [80] 
 
Сьогодні ритейл не зацікавлений у збільшенні штату 

кадрової служби, натомість розширюється функціонал та трудо-
місткість завдань hr-менеджерів: розроблення мотиваційних 
програм, забезпечення методичних регламентів роботи нав-
чального центру (або корпоративного університету, дистан-
ційного навчання), індивідуальних планів розвитку ключового 
персоналу, розроблення й уніфікація процедур оцінювання 
виконання роботи різних категорій персоналу; формування 
кадрового резерву на заміщення вакантних посад та програм 
розвитку талантів (рис. 2.23). Зі збільшенням чисельності 
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персоналу підприємства до 800–1000 осіб штат кадрової служби 
може розширитися на одного інспектора і/або менеджера 
з персоналу залежно від потреб та кадрової політики підприємства. 

У торговельних мережах роздрібної торгівлі дедалі 
частіше від менеджера з персоналу вимагається виконання 
широкого спектра завдань (у бізнес-середовищі така посада 
має назву hr-generalist), до яких входить володіння різнопла-
новими знаннями та навичками управління кадровими техно-
логіями, відповідальність за окремі або всі напрями кадрової 
діяльності. 

Як правило, hr-generalist підпорядковується директору 
магазину або у структурі управління мережею – регіональному 
директору. Департамент навчання і розвитку персоналу роз-
робляє та здійснює виконання затверджених програм навчання; 
проводить тренінги; координує навчання стажистів, несе 
відповідальність за підготовку кадрового резерву (зазвичай  
в мережах є програми на кшталт «школа лідера», «школа 
директорів»). Відділ кадрів, який здійснює організацію обліку 
персоналу в регіоні/області, подає статистичну звітність до 
відділу кадрів центрального офісу компанії; здійснює моні-
торинг та контроль виконання трудового законодавства у всіх 
магазинах. 

Регіональні менеджери з персоналу несуть відповідаль-
ність за якість рекрутингу, професійне навчання та оцінку 
персоналу, розробляють та здійснюють контроль бюджетних 
витрат і консультативну підтримку директорів магазинів  
та hr-менеджерів, а також обґрунтовують пропозиції щодо 
вдосконалення кадрової роботи та ін. 

Згідно з результатами проведеного дослідження, на під-
приємствах торгівлі простежується зміна моделі добору, 
професійної підготовки і розвитку персоналу. Підсумки 
анкетного опитування свідчать про те, що з метою якісного 
обслуговування споживачів у стратегічних планах підприємств 
торгівлі на найближчі два-три роки стоятиме завдання стан-
дартизувати бізнес-процеси й гармонізувати з кадровими 
завданнями так, щоб забезпечувати ефективну адаптацію 
та належний професійний рівень працівників, їх мотивацію 
та залученість в управління. 
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Як показують проведені дослідження, вимоги до змісту 
завдань менеджерів з персоналу і фахівців кадрової служби 
у супермаркетах, гіпермаркетах, дискаунтерах схожі. Зазвичай 
найбільш розповсюджена універсалізація функціоналу праців-
ників кадрової служби [80]. 

Упровадження стандартів якості дає можливість підви-
щити якість обслуговування клієнтів, систематизувати етичні 
норми і вимоги до професійних компетентностей продавців, 
напрацювати чіткий алгоритм діяльності магазину, який орієнтує 
торговельний персонал на надання послуг високої якості, 
зазначають у дослідженні В. Ференец, А. Арсентьєв [276, с. 7–8]. 

На фоні того, що ринок електронної комерції в Україні 
активно розвивається (темпи зростання сягають 17–18%,  
що утричі швидше, ніж у світі), hr-менеджери підприємств 
торгівлі переорієнтовують кадрові стратегії на основі інтернет-
технологій. 

Так, у звіті за 2016 р. експерти соціальної мережі Linkedin 
[334] важливими трендами рекрутингу визначили: якість найму, 
яка виступає мірилом продуктивності праці; використання 
соціальних (Facebook, Twitter ін.), професійних мереж (61%); 
значимість hr-бренда роботодавця; розвиток реферальних 
програм. Основними трендами у 2017 році для торгівлі 
залишаються питання підбору персоналу та автоматизація 
й інтегрування кадрових процесів для пошуку та аналізу бази 
персональних даних претендентів. 

З цією метою керівники кадрових служб акцентують 
на ретельному розробленні стандартів поведінки працівників, 
формуванні програм первинного навчання або стажування 
й адаптації торговельного персоналу: продавців-консультантів, 
супервайзерів, касирів, мерчендайзерів, менеджерів з продажу, 
торговельних представників тощо. У спеціалізованих мережах 
роздрібної торгівлі у структуру кадрового департаменту 
входять функціонал або окремий відділ (сектор) з кадрових 
інновацій, покликаний підвищити ефективність торговельного 
бізнесу. 

Але якщо звернутись до зарубіжного hr-досвіду компаній-
лідерів, кадрові функції зазнають серйозних змін. І ключова 
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роль – це забезпечення цифрової трансформації у рутинних 
процесах підбору, оцінювання, звільнення, навчання та управ-
ління кар’єрним зростанням. Згідно з публікаціями [59], 
2017 рік можна вважати точкою відліку у становленні цифрових 
технологій в управлінні персоналом та розробленні соціальних 
проектів підприємств торгівлі. Розвиток (залучення) талантів, 
управління ефективністю, а також залучення персоналу в управ-
ління є ключовими завданнями щодо того, як підприємствам 
торгівлі адаптувати інструменти управління до цифрових 
викликів в економіці. 

На фоні стрімкого розвитку ринку електронної комерції 
в Україні (темпи зростання сягають 17–18%, що утричі 
більше, ніж у світі (1 Global B2C Ecommerce Sales to Hit $1.5 
Trillion This Year Driven by Growth in Emerging Markets – See 
more at: http://www.emarketer.com) hr-менеджери підприємств 
торгівлі переорієнтовують технології оцінювання та профе-
сійного навчання у бік вдосконалення компетенцій клієнто-
орієнтованої поведінки персоналу в інтернет-середовищі. 
Зростає активність мобільних споживачів в онлайн-ритейлі: 
у 2015 році майже 36% українців здійснили покупки в інтернеті, 
досягнувши рівня країн Центральної та Східної Європи 
(у Литві цей показник сягає 42%, Чехії – 38%, Польщі – 34%). 
Згідно з прогнозам Prom.ua (2 Больше отечественного: 
что ждет украинскую е-commerce в 2016 году), обсяг ринку 
електронної комерції зросте з 25 млрд грн у 2015 році  
до 33,4 млрд грн у 2016 р. Частка обороту електронної 
комерції у роздрібній торгівлі хоч і невелика (майже 2,1% 
у 2014 р.) але стабільно зростає. Найпотужніші торговельні 
мережі («Епіцентр-К», «Фокстрот», «Комфі», «Ева» та ін.) 
як стратегічний розвиток бізнесу обирають саме онлайн-
торгівлю. Вибудовування діалогу з потенційними споживачами 
та розвиток соціально-поведінкових компетентностей торго-
вельного персоналу працювати на різних маркетплейсах 
і необхідність ідентифікації актуальної інформації в реальному 
часі стає трендом у професійній діяльності організацій та 
темою наступного підрозділу. 
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Переважна кількість підприємств торгівлі інформаційну 
базу даних про персонал та потреб клієнтів (керівників підроз-
ділів, окремих фахівців) мають використовувати для діагностики, 
прогнозування та сценарного планування кадрових процесів, 
підвищення продуктивності праці, системи професійного 
розвитку та управління талантами (розвиток лідерства).  
Нr-підрозділи щодо різнопланової і достатньої аналітичної 
інформації на практиці мають певні труднощі з її отриманням, 
не кажучи про управління цифровою аналітикою в режимі 
реального часу. Серед таких проблем можна назвати: 

1) недоліки або відсутність програмного забезпечення 
(облік ведуть у таблицях M-t Exel), що не дає змогу аналізувати 
взаємопов’язані бізнес-завдання та інтегрувати з отриманими 
результатами; 

2) кількість отриманих ключових показників результа-
тивності (КРІ) та нової інформації не завжди пристосована 
для аналізу рентабельності інвестицій у персонал, здійснення 
прогнозних тенденцій у продажу; 

3) несумісність програмного продукту з управління пер-
соналом і вже вдосконалених програмних інтерфейсів бізнес-
процесів; 

4) недостатня кваліфікація і підготовка випускників 
з необхідними цифровими компетенціями. 

Зважаючи на інноваційний розвиток технологій у торгівлі 
(за даними звіту дослідження в Британії, торгівля має 43% 
резерву автоматизації і цифровізації процесів), операційні 
директори та керівники кадрових департаментів повинні 
інтегрувати зусилля у просуванні цифрових технологій. 

Вивчення досвіду і вибір найкращої моделі взаємодії 
з клієнтами, стейкхолдерами або цільовими аудиторіями  
є не просто стратегічним завданням, а й стратегією управління 
даними. Це формує конкурентну перевагу для торговельних 
компаній. Фахівці ІТ констатують [267], що аналітичні підходи 
дають змогу отримувати знання, а іноді й неочікувані висновки 
для операторів торгівлі (табл. 2.6). За допомогою математичної 
моделі було виявлено, як корелюють продаж винних брендів  
і факт кореляції обсягів реалізації напоїв Coca-Cola та продукції 
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горілчаних брендів. Такий підхід у виборі стратегічних рішень 
дасть змогу ефективніше формувати комплексні рішення. Для 
підприємства торгівлі це дозволить прогнозувати більш 
персоніфіковані системи оплати праці, оціночні результати 
щодо завантаження робочих місць у реальному часі, здійсню-
вати сценарні прогнози поведінки працівника залежно від 
його психоемоційного та інтелектуального потенціалу, усувати 
вузькі місця бізнес-процесів, виявляти вплив компанії на розвиток 
соціального середовища тощо. 
 

Таблиця 2.6 
 

Матриця взаємозв’язку бізнес-завдань компанії 
і використаної аналітики в роботі з даними 

 
 Бізнес-завдання підприємства 

ІТ-засоби Створення 
звітів і їх 
візуалізація 

Всебічний 
аналіз та 
інфогра-
фіка

Прогноз 
результатів 
запланованих 
дій

Моделювання 
результатів 
та порядок 
наказових дій

ІТ-система Інформаційні 
бізнес-
системи 

Методи 
прийняття 
рішень 

Розумні 
системи для 
управління 
бізнесом

Системи 
управління 
знаннями 

Сховище 
даних 

Реляційні 
бази даних 

Сховище 
бази даних

Великі і роз-
поділені бази 
даних

Розподілені 
сховища і різні
джерела даних

Аналітика Звітність 
(математика, 
фінансова 
математика 
і статистика) 

Описова 
аналітика, 
економіко-
матема-
тичні 
методи

Прогнозна 
аналітика 
і наукові 
методи 

Наказова 
(рrescriptive*) 
аналітика 
(науковий 
підхід) 

Джерело: [267] 
Примітка: *Рrescriptive виходить за межі прогностичної аналітики та визна-

чає її дії, не тільки необхідні для досягнення прогнозованих результатів,  
а й містить взаємопов’язані ефекти кожного рішення. Джерело: Prescriptive analytics 
https://en.wikipedia.org/wiki/Prescriptive_analytics 
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2016 року ЄС представив оновлений фреймворк Digital 
Competence (DigComp 2.0), що складається з основних п’яти 
блоків компетенцій, представлених у стратегії розвитку України 
(табл. 2.7). 
 

Таблиця 2.7 
 

Склад цифрових компетенцій 
 

Компетенції Характеристика

Інформаційна 
грамотність 

і робота 
з даними 

Уміння шукати, диференціювати дані, інформацію 
та цифровий контент
Уміння оцінювати дані, інформацію та цифровий 
контент 
Уміння використовувати та управляти даними, 
інформацією та цифровим контентом 

Комунікація 
та взаємодія 

Уміння спілкуватися через використання 
цифрових технологій
Уміння ділитися інформацією завдяки 
використанню цифрових технологій 
Уміння контактувати із суспільством, користу-
ватися державними та приватними послугами 
завдяки використанню цифрових технологій 
Уміння взаємодіяти завдяки використанню 
цифрових технологій
Знання «нетикету» (від англ. network та etiquette), 
тобто володіння правилами поведінки та етикету 
в цифровому середовищі
Управління цифровою ідентичністю, тобто вміння 
створювати та управляти акаунтами 

Цифровий 
контент 

Створення цифрового контенту
Уміння змінювати, покращувати, використовувати 
цифровий контент задля створення нового 
Обізнаність щодо авторських прав та політики 
ліцензування даних, інформації та цифрового 
контенту
Програмування, тобто вміння писати програмний 
код 
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Закінчення табл. 2.7 
Компетенції Характеристика

Безпека 

Уміння захистити пристрої та контент, знання 
заходів безпеки, розуміння ризиків та загроз 
Захист персональних даних та приватності 
Охорона здоров’я, тобто знання та навички для 
збереження свого здоров’я та інших з точки зору 
екології використання цифрових технологій 
і ризиків, загроз безпеці громадян
Захист навколишнього середовища, тобто розу-
міння впливу цифрових технологій на довкілля 
з точки зору їх утилізації, а також їх використання, 
що може завдати шкоди, наприклад, об’єктам 
критичної інфраструктури 

Розв’язання 
проблем 

Уміння розв’язувати технічні проблеми, що вини-
кають із комп’ютерною технікою, програмним 
забезпеченням, мережами і ін.
Уміння визначати потреби та знаходити відповідні 
технічні рішення / адаптувати цифрові технології 
до власних потреб
Креативне користування або вміння завдяки 
цифровим технологіям створювати знання, 
процеси та продукти індивідуально чи колективно 
з метою розв’язання повсякденних життєвих 
та професійних проблем 

Джерело: [45] 
 
Цифрові (digital) технології змінюють підходи в управ-

лінні персоналом підприємства торгівлі, й hr-департаменти 
відіграють ключову роль у впровадженні прогресивних циф-
рових рішень та організовують підготовку фахівців для всіх 
підрозділів, що обслуговують великі масиви даних [96]. 

Для оптимізації завантаження персоналом необхідно 
оперативне управління забезпеченістю виробничих підроз-
ділів (кулінарія, випічка, фасування, ін.) і касових вузлів пра-
цівниками. Особливістю підприємств ритейлу є множинність 
змінних та гнучких графіків у роботі операційного персоналу, 
який пов’язаний з конкретним робочим місцем та специфікою 
роботи з товаром. 
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Так, експерти розглядають три аспекти [365, 386]: 
1) цифрові трудові ресурси: використання нових практик 
управління, культури інновацій та синхронізації управління 
даними; 2) цифрове робоче місце; 3) цифровий hr, який не 
просто навчає, а допомагає організаціям навчитись викори-
стовувати цифрові технології у процесах з одного боку, а з 
іншого – використовувати цифрові інструменти для впрова-
дження соціальних інновацій. Більшість міжнародних компаній 
вимагають від hr-підрозділів візуалізації даних в реальному 
часі, аналітичних висновків про дохідність інвестицій у персонал 
(ROI), щоб пов’язати навчання і розвиток з виміром продук-
тивності праці. 

Турбота про підготовку менеджерів з цифровими 
навичками – це виклик для розробників контенту. Ці аспекти 
управління можуть забезпечити системи, які мають назву 
платформа клієнтського досвіду. Наприклад, програма «Мене-
джмент клієнтів» спрямована на аналіз відгуків клієнтів, того, 
як підприємство управляє і розв’язує завдання/проблеми 
клієнта в реальному часі, а також забезпечує ефективні ідеї 
для підвищення якості сервісу. 

Інтернет-магазини та роздрібні мережі і спеціалізовані 
магазини, у яких введено дисконтну програму або програму 
лояльності, відстежують персональні дані споживачів. Під 
час здійснення покупки у роздрібних магазинах оформлюють 
карту клієнта (у деяких випадках видають за умови певної 
суми в чеку), яку заповнює працівник на касі або вдома, 
надсилають поштою або кидають у скриньку. Їх реєструють 
в електронній клієнтській базі підприємства. За програмами 
лояльності покупцеві пропонується бонусна картка з різними 
відсотковими ставками (1–5%, 7%, 10%) або картка з нараху-
ванням балів («Сільпо», «Космо», «Варус» та ін). До картки 
клієнта вносять особисті дані: прізвище, ім’я, дата народження, 
адреса електронної пошти, телефон, домашня адреса (або 
адреса доставки для інтернет-магазинів), наявність дітей 
(у мене є дитина), мова спілкування (російська, українська), 
захоплення (спорт, риболовля, велосипед, настільні ігри, 
теніс, футбол, садівництво, легка атлетика), наявність 
домашніх тварин, участь у громадській роботі та ін. 
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Наприклад, Tesco, Lowes cистематично акумулюють 
аналітичну інформацію щодо споживчих настроїв, використо-
вуючи дані своєї програми лояльності у клубних картах 
(Clubcard), щоб краще сегментувати та орієнтуватися на потреби 
клієнтів (Chandrasekaran S., Levin R., Patel H., Roberts R., 
(2013). Winning with IT in consumer packaged goods: Seven 
trends transforming the role of the CIO. McKinsey & Company, 
pp. 1–8). 

Д. Леонард і Б. Нельсон у своїй статті [364] зазначають, 
що розвиток цифрових даних «зростає експоненціально, 
причому не тільки щодо величезної кількості даних, а й у 
тому, як компанії використовують аналітику для прийняття 
стратегічних рішень». Вони підкреслюють, що «компанії, 
керовані даними, більш продуктивні та вигідні» і «керівники 
повинні розвивати та підтримувати культуру, засновану на 
цифрових даних». 

За оцінками Міжнародної корпорації даних, глобальні 
дані подвоюються щодва роки, а до 2020-го вони сягнуть 
понад 44 трильйонів гігабайт. Комерційне використання 
прогнозної аналітики зростатиме, адже багато компаній 
визнають конкурентну перевагу аналітичної інформації для 
прийняття рішень. Компанії, що приймають рішення, засновані 
на цифрових даних, на 5% продуктивніші, ніж їхні конкуренти. 
Прогностична аналітика дає змогу керівникам робити ради-
кальні відкриття, аналізувати й вирішувати складні бізнес-
завдання, забезпечуючи найкращі бізнес-стратегії та продук-
тивність [364]. 

Ш. Актер, С. Вамба [293] провели цікаве дослідження 
глобального зростання електронної комерції та аналітики 
великих даних (big data analytics, або BDA), здійснивши огляд 
200 публікацій. Відмітними характеристиками у публікаціях 
big data analytics у сфері електронної комерції автори [293] 
зазначали: 1) тенденції глобального зростання BDA; 2) програмні 
продукти BDA в електронній комерції; 3) визначальні аспекти 
аналітики великих даних в електронній комерції; 4) природу 
та типи великих даних, що використовуються в бізнес-аналітиці; 
5) бізнес-цінність аналітики в електронній комерції. 
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На підставі звітності про глобальне зростання елект-
ронної комерції та аналітики big data визначили три групи 
показників у період з 2011–2016 р. (табл. 2.8). 

У 2017 р. світова електронна комерція зросла на 17% 
згідно зі звітом Global Ecommerce Report 2017 і становила  
1,85 трлн дол. 

 
Таблиця 2.8 

 
Глобальне зростання електронної комерції  

та аналітики big data 
 

Рік 

Зростання кількості 
клієнтів електрон-
ної комерції у світі 

(млн) 

Зростання продажу
електронної комерції 

на одного клієнта 
у світі (у дол. США)

Зростання 
ринку (BDA) 
у світі (млрд)

2011 792,6 1162 7,3 
2012 903,6 1243 11,8 
2013 1015,8 1318 18,6 
2014 1124,3 1399 28,5 
2015 1228,5 1459 38,4 
2016 1321,4 1513 45,3 

Джерело: [293, с. 182] 
 
Монетизація результатів аналізу даних для торгівлі 

у перспективі стане основою всього процесу з даними та ана-
літичною інтерпретацією в управлінні соціальними процесами. 

Процедури оцінювання персоналу базові для багатьох 
аспектів кадрової роботи, адже персонал організації – джерело 
змін і фактор розвитку будь-якого підприємства. І від того, 
які принципи, методи, специфічні програми оцінювання пер-
соналу були обрані менеджментом підприємства, залежить 
успішність реалізації його стратегії. 

Безперечно, досягнення стратегічних цілей в діяльності 
будь-якого підприємства пов’язане з ефективною роботою 
управлінської команди (керівників вищого та середнього 
рівня, що очолюють структурні підрозділи) та реалізацією 
цієї стратегії кожним департаментом і відділом. 
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Як оцінити і не помилитись у підборі топ-менеджера чи 
бухгалтера? На сьогодні це питання актуальне для багатьох 
власників та керівників підприємств. Практика свідчить, 
що власники і директори іноді не можуть чітко сформулювати 
систему критеріїв, яка б була ефективною для оцінки не тільки 
підбору потенційного кандидата на позицію середнього та 
вищого рівня управління, а й визначити показники результа-
тивної діяльності керівництва за відповідний період. Тому 
створення на підприємстві гнучкої системи оцінювання 
персоналу – важливий резерв підвищення ефективності 
управління, запорука високих результатів підприємницької 
діяльності, конкурентоспроможності та динамічного розвитку 
організації [76]. 

Огляд літератури свідчить, що у сфері оцінювання пер-
соналу сформовано вагоме теоретичне підґрунтя та методоло-
гічний інструментарій. Питанням оцінки персоналу присвячена 
найбільша кількість наукових публікацій вітчизняних та зару-
біжних авторів: Т. Базарова, В. Весніна, В. Дятлова, Н. Девіса, 
А. Єгоршина, С. Іванової, Ф. Кібанова, А. Кримова, А. Колота, 
Є. Моргунова, А. Стаднік, Ф. Хміля, Я. Фітенца, В. Шкатули, 
С. Шекшні та інших. 

Незважаючи на пильну увагу до цієї проблеми зазна-
чених авторів, залишаються дискусійними методологічні та 
практичні аспекти комплексного оцінювання управлінського 
персоналу як основного активу стратегічного розвитку під-
приємства, а також недостатньо розроблений інструментарій 
оцінки ефективності і перспективності діяльності персоналу, 
яка б ґрунтувалась на взаємопов’язаних програмах мотивації 
та стимулювання персоналу. Це зумовило актуальність і мету 
публікації. У написанні використано методи узагальнення  
та дедукції, анкетне опитування керівників торговельних 
підприємств і досвід тренерської та консультаційної роботи 
автора у сфері кадрового менеджменту підприємства. 

На думку Є. Моргунова [110], в оцінці того, хто кращий, 
а хто менш гідний високої винагороди, зазвичай виникають 
методичні проблеми з деяких причин: 

– складність і різнобічність діяльності категорій персоналу, 
що оцінюється; 
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– відмінність особистісних і професійних якостей персоналу; 
– суб’єктивність керівництва під час оцінки підлеглих; 
– неправильно спроектована система мотивування пер-

соналу; 
– опір змінам працівників, яких оцінюють. 
Існують суто описові методики, орієнтовані на відпо-

відність займаної посади за принципом зіставлення з образом 
ідеального працівника відповідного управлінського рівня. 
Як зазначає Ю. Сінчалова [91], застосування описових методів 
оцінки топ-менеджерів є неконструктивним і використовується 
досить рідко. Це пояснюється тим, що описовий метод, 
як правило, дає змогу оцінити лише потенційні здібності,  
а не спроможності топ-менеджера безпосередньо в процесі 
професійної діяльності. Реальні конкурентні умови діяльності 
підприємства, як правило, генерують велику розмаїтість бізнес-
ситуацій, що зумовлює складність розв’язуваних керівником 
стратегічних завдань та мету оцінки. 

Так, опитування вітчизняних торговельних мереж на предмет 
того, «якими компетенціями повинен володіти керівник 
магазину», показало, що серед особистісних характеристик 
найбільш вагомими для вищого рівня (за 10-бальною шкалою) є: 
стратегічне мислення і лідерство (9,4), соціальний та емоційний 
інтелект (7,2) вміння сформувати команду (9,2), володіння 
і обізнаність із цифровими технологіями у торгівлі (8,4), 
інноваційність (7,8), ділова репутація і загальна культура (8,3). 
Більшість респондентів представляли заступники керівників, 
функціональні керівники (в тому числі hr-менеджери) торго-
вельних підприємств, разом вони становили приблизно 80% 
опитаних сукупної вибірки (N = 42). 

Недостатніми для виконання завдань у роботі управлін-
ського персоналу респонденти назвали знання та навички 
діагностування турбулентного стану конкурентного середо-
вища організації, технологічну недостатність в управлінні 
цифровим контентом, в тому числі у маркетингових, кадрових 
процесах, застосування конкретних управлінських технологій 
щодо оцінювання тенденцій на ринку. Це не дає змоги керів-
ництву (відзначають до 45% респондентів) точніше прогнозувати 
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цільові параметри у роботі із споживачами та постачаль-
никами, синхронізувати управління інформацією у реальному 
вимірі, формулювати багатоваріантність рішень та забезпе-
чувати їх фактичне виконання з урахуванням індивідуальних 
здібностей персоналу. 

Незважаючи на існування безлічі готових мотиваційних 
схем і прийомів щодо підвищення ефективності праці [188, 
269, 276], підприємство має впроваджувати власну особливу 
систему оцінювання і мотивування управлінського персоналу, 
пов’язану з індивідуальним планом розвитку працівників 
і стратегічними цілями компанії. Пропонований комплексний 
підхід формування критеріїв системи оцінювання персоналу 
в стратегії його розвитку через зв’язок управління результа-
тивністю та ефективністю роботи працівника (рис. 2.24) вра-
ховує дійсні потреби організації щодо розвитку компетенцій 
персоналу, її актуальні та стратегічні цілі. Представлена модель 
оцінювання працівника визначає результати виконання інди-
відуальних показників, що забезпечуватимуть виконання 
стратегічних цільових завдань та показує тісний зв’язок між 
стратегією бізнесу й процесами використання кадрового 
потенціалу підприємства: чим щільніше, тим вищі конку-
рентні кадрові переваги й ефективність роботи. Це означає 
також, що процеси підготовки й реалізації стратегії підпри-
ємства мають супроводжуватися залученням працівників 
в цю діяльність на всіх рівнях, формуючи їхню лояльність 
та задоволеність роботою. Згідно із ст. 1 Закону України «Про 
оплату праці», заробітна плата – це винагорода, обчислена, 
як правило, у грошовому виразі, яку за трудовим договором 
роботодавець виплачує працівникові за виконану роботу. 

Розмір заробітної плати залежить від складності та умов 
виконуваної роботи, професійно-ділових якостей працівника, 
результатів його праці та господарської діяльності підпри-
ємства [101]. Основна заробітна плата – це винагорода 
за виконану роботу відповідно до встановлених норм праці 
(норми часу, виробітку, обслуговування, посадові обов’язки). 
Вона встановлюється у вигляді тарифних ставок (окладів) 
і відрядних розцінок для робітників та посадових окладів для 
службовців. 
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Рис. 2.24. Управління результативністю  
та ефективністю персоналу 

Джерело: авторська розробка [92] 
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Згідно зі ст. 2 Закону України [101], додаткова заробітна 
плата – це винагорода за працю понад установлені норми, 
за трудові успіхи та винахідливість і за особливі умови праці. 
Вона включає доплати, надбавки, гарантійні і компенсаційні 
виплати, передбачені чинним законодавством; премії, пов’язані 
з виконанням виробничих завдань і функцій. Якщо основна 
частина заробітної плати фіксована і гарантована, то додаткова 
залежить від результатів роботи за підсумками встановленого 
періоду (місяця, кварталу, півріччя тощо). Посада та специ-
фіка роботи зумовлюють спосіб оцінювання результатів. 
Отже, менеджеру з персоналу (керівникові) треба визначити 
кількісні показники у роботі кожного працівника відповідно 
до його посади, профілю компетенцій. 

Майбутній розвиток багато в чому залежить від клю-
чових груп фахівців, компетенція яких визначає ефективність 
діяльності компанії на тактично-виконавському рівні. У зв’язку 
з цим важливо правильно прогнозувати кадрові потреби, 
планувати майбутні вимоги до персоналу й підготовку і пере-
підготовку з урахуванням стратегічних орієнтирів розвитку 
підприємства. А це можливо, коли на підприємстві здійс-
нюється аналіз та узгодженість принципів та цілей роботи 
з персоналом, з принципами і цілями організації зі стратегією, 
корпоративною культурою та стадією життєвого циклу 
розвитку організації. Необхідно спрогнозувати можливі зміни 
у кількісному та якісному складі персоналу, конкретизувати 
модель посади та психологічного ідеального образу майбут-
нього працівника, що обійматиме керівну посаду. Доцільно 
сформулювати вимоги до менеджера, можливості посадового 
та професійного зростання, потенціал до самоудосконалення 
тощо [99–100]. 

Керівництву під час затвердження організаційного плану 
заходів (програми) оцінки управлінського персоналу необхідно 
передбачити розроблення пакета документованих процедур 
щодо визначення цілей, форм, методів оцінювання, очікуваних 
результатів, регламентів методичних процедур (тести, інтерв’ю, 
звітність тощо), що їх супроводжують. Окрім того, варто 
враховувати кількість учасників, зайнятих у розробленні 
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та реалізації програми оцінки управлінського персоналу, залежно 
від термінів, умов проведення, мотивів тощо. Важливо спрогно-
зувати процедуру знайомства із цілями і принципами оціню-
вання персоналу, визначити склад комісії, відповідальних осіб, 
залучення експертів (якщо підприємство залучає зовнішніх). 

Використання комплексних систем оцінки персоналу 
із застосуванням різних методів можливе за умови, якщо кадрова 
служба має у розпорядженні кваліфікованих фахівців, які ціле-
спрямовано розвивають цей напрям роботи. Вони здійснюють 
її методичне забезпечення, вирішують організаційні питання, 
пов’язані із проведенням оцінних заходів, готують необхідну 
документацію, надають практичну допомогу й дають кон-
сультації керівникам підрозділів та співробітникам. 

Система оцінювання працівника має корелювати з його 
індивідуальним планом (цілями) розвитку та загальною стра-
тегією розвитку бізнес-діяльності підприємства. Вона дає змогу 
забезпечити: 

– безперервний розвиток особистісного та професійно-
кваліфікаційного потенціалу працівника підприємства; 

– одержання результатів, що дають можливість проводити 
оцінку рівня ділових рис фахівців (рівня граничної компе-
тенції), визначати сферу й характер діяльності, де потенціал 
конкретного менеджера даватиме найбільший ефект; 

– створення висококваліфікованого кадрового резерву 
фахівців із широкими знаннями й навичками робіт у різних 
сферах діяльності для повноцінного задоволення виникаючих 
потреб щодо комплектації вакантних управлінських посад  
за рахунок руху працівників, що успішно пройшли цикли 
ротацій професійного розвитку; 

– універсалізацію знань та навичок працівників, що дає змогу 
здійснювати оперативне управління персоналом за рахунок 
внутрішнього та міжструктурного переміщення, з концент-
рацією необхідної їхньої кількості на пріоритетних напрямах 
діяльності без використання зовнішніх джерел кадрового 
залучення, а також проводити постійну роботу з оптимізації 
чисельного складу на засадах розширеного спектра функ-
ціональних можливостей виконавців. 
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Незалежно від специфіки діяльності організації роль 
топ-менеджера насамперед полягає в умінні бути ефективним 
керівником, брати на себе відповідальність за кінцеві резуль-
тати роботи. В організаціях торгівлі нема (або існує 
у шаблонному вигляді) гнучкої системи критеріїв для оцінки 
потенційного кандидата, яка б враховувала його вимоги 
з урахуванням життєвого розвитку організації, пропозицій 
щодо перспектив розвитку та стимулювання для конкретної 
управлінської вакансії, яку обійматиме майбутній кандидат, 
недостатньо чітко формулюються функції, завдання, кінцевий 
результат. Варіативність ситуацій визначає широкий спектр 
методів, які можна застосовувати для оцінки управлінського 
персоналу. Для успіху всієї роботи вибір методу відіграє 
вирішальну роль. Найчастіше перевага на практиці віддається 
простим і найменш трудомістким методам, хоч вони дають  
не дуже високий ефект. Застосування складніших методів 
вважають доцільним для тих підприємств, у яких сформовані 
висока організаційна культура, кадровий склад за рахунок 
підбору найбільш талановитих високопрофесійних співро-
бітників, які не тільки ефективно працюють, а й допомагають 
підприємству розвиватися, реалізовувати інноваційні проекти. 

Оцінку ефективності управлінського потенціалу підпри-
ємства можна здійснювати двома способами: по-перше,  
це визначення ефективності роботи управлінської команди 
(стратегічно-тактичний рівень), діяльності підрозділів, філій 
(для великих підприємств) і, по-друге, – з позиції ефектив-
ності та результативності інвестування у формування і реалі-
зацію його потенціалу. 

У процесі формування оцінки управлінського персоналу 
головну увагу необхідно звернути на поглиблене оцінювання 
професійно-психологічного профілю працівників, розкриття 
їхнього потенціалу та запобігання негативним наслідкам 
командної роботи, оскільки управлінська команда складається 
з професіоналів, робота яких спрямовується на вирішення 
поставленої задачі, а командні відносини будуються на засадах 
партнерства та взаємній відповідальності всіх учасників. 
На наш погляд, фундаментальними для успішної роботи  
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в управлінні персоналом й підприємством менеджеру мають 
бути притаманні такі риси: здатність діагностувати будь-
які тенденції, дотримуватися культури управління, впливати 
на персонал, приймати зважені управлінські рішення, бути 
справедливим, впевненим у собі, формальним і неформальним 
лідером. 

Керівники зазначають, що у більшості випадків на топ-
позиції призначають співробітників, які себе добре зарекомен-
дували і проявили ділові та професійні якості майбутнього 
керівника, працюючи на рівні middle-менеджменту. 

Єдине питання, яке треба вирішити, – це способи вияв-
лення професійних компетенцій у кандидата. Серед таких 
деталізованих складових оцінки варто виділити проектування 
конкретних процедур оцінки під конкретну управлінську 
посаду, формування витрат на проведення іспитів, інтерв’ю, 
ділових ігор, навчання спостерігачів-оцінювачів тощо. 
Формування методики оцінки та програм стимулювання  
є раціональним рішенням з удосконалення роботи з персо-
налом вже на початковому етапі входження його в органі-
зацію, що дає змогу виявити сильні та слабкі сторони в діяль-
ності менеджера.  

Концептуальний підхід до оцінки діяльності керівника 
підрозділу представлено на прикладі преміювання управлінського 
персоналу за результатами діяльності його та колективу.  
В основу формування цільового розміру премії керівника 
підрозділу чи підприємства переважно (як свідчить практика 
успішних компаній) включають такі три складові (рис. 2.25): 
розмір окладу керівника, рівень ієрархії посади та сфера 
діяльності керівника підрозділу чи філіалу (наприклад, частка 
преміальних виплат для комерційних підрозділів, як правило, 
більша, ніж відділу кадрів, бухгалтерії тощо). 

Унікальність кожного підприємства визначається його 
специфікою бізнес-розвитку, особливостями корпоративної 
культури, політикою власників. І тому важливо, щоб під час 
формування системи оцінки управлінського персоналу були 
враховані очікування власників через визначення параметрів 
(показників результативності та ефективності) і мотиваційні 
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аспекти керівного персоналу через систему короткострокового 
чи довгострокового стимулювання (система преміювання 
як приклад). Серед заохочувальних стимулів керівників варто 
відзначити участь у прибутку, преміювання акціями, надання 
права на отримання приросту вартості акцій, придбання акцій 
за пільговою ціною (опціонів), отримання приросту вартості 
акцій у вигляді грошей або акцій тощо. 

 

 
 

Рис. 2.25. Концептуальний підхід до оцінювання 
преміювання персоналу  

Джерело: [94] 
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Глибоке систематичне вивчення кадрового потенціалу 
підприємства, використання комплексних систем оцінки 
персоналу із застосуванням різних методів можливо за умови, 
якщо кадрова служба має у розпорядженні кваліфікованих 
фахівців, які цілеспрямовано розробляють програму заходів 
за даним напрямом роботи, зокрема, здійснюють методичне 
забезпечення, вирішують організаційні питання, пов’язані  
із проведенням оцінних заходів на основі компетентнісної 
моделі, готують необхідну документацію, надають практичну 
допомогу та необхідні консультації керівникам підрозділів. 
Це означає, що відповідальна роль фахівців з управління 
персоналом у проведенні всієї цієї роботи надзвичайно 
велика. Можна сказати, що система оцінювання є серцевиною 
всієї роботи з управління персоналом. 

Пропонований підхід оцінки управлінського персоналу 
з урахуванням кадрової стратегії розвитку дає змогу визначити 
дійсні потреби організації, особливості технології бізнес-
процесів, її актуальні та перспективні цілі. 

Досвід роботи працівника та його соціальна залученість 
суттєво позначаються на підвищенні продуктивності праці, 
інноваційній активності, успішності торговельного бізнесу 
компанії. 

У книжці «Сделано в Америке: Как я создал Wal-Mart» 
засновник глобальної мережі магазинів Wal-Mart Сем Волтон 
сформулював десять правил успішного бізнесу, у яких наго-
лошував [202]: 

1. Діліться своїми прибутками зі співробітниками і поводь-
теся з ними як з партнерами. У відповідь вони ставитимуться 
до вас так само, і разом ви досягнете висот, про які мріяли. 

2. Стимулюйте працівників. Постійно шукайте нові методи 
стимулювання співробітників і підтримки змагального духу 
в колективі. 

3. Діліться будь-якою доступною вам інформацією зі 
співробітниками. Чим більше вони знають, тим більше розу-
міють. Чим більше вони розуміють – тим більше зацікавлені 
в успіху справи. 
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4. Високо цінуйте все, що роблять співробітники. Ніщо 
не замінить щирих слів похвали, сказаних вчасно. Вони 
обійдуться вам задарма, а принесуть статок. 

5. Відзначайте успіхи. Умійте посміятися над помилками. 
Не сприймайте себе занадто серйозно. 

6. Прислухайтеся до всіх, хто працює в компанії. Люди, 
що працюють на передньому краї, ті, хто спілкується з клієнтами, 
знають, як йдуть справи. 

7. Випереджайте очікування клієнтів. Дайте їм те, чого 
хочуть, і трохи більше. 

8. Стежте за вашими витратами більше, ніж за конку-
рентами. 

9. Пливіть проти течії. Знайдіть власний шлях. 
10. Існує тільки один бос – покупець. Він може звільнити 

будь-якого співробітника компанії аж до директора, просто 
витративши гроші деінде. 

Виступаючи у ролі бізнес-партнера, менеджер з персоналу 
є основним розробником відносин «працівник-компанія». 
Потрібно постійно моніторити потреби персоналу, визначати 
рівень залучення працівників, ініціювати заходи з підвищення 
партнерства. В умовах зовнішніх шоків та впливу конкуренції 
потреби працівників змінюються, і кадровим департаментам 
необхідно шукати нові способи взаємодії з персоналом. 

Питання залученості лінійних керівників у процеси управ-
ління персоналом та інтеграція НRM у бізнес-підрозділи 
вийшло на перші позиції глобальних трендів 2015–2017 рр. 
Для утримання конкурентних позицій на ринку в умовах 
цифрового проникнення комунікаційних технологій необхідно 
підтримувати високий адаптаційний рівень і готовність пер-
соналу підприємства до змін. Високий мотиваційний рівень 
задоволеності і залученості персоналу в управлінні процесами 
виступає конкурентною перевагою підприємства торгівлі, 
що позитивно впливає на такі важливі показники діяльності, 
як продуктивність праці, збільшення доходу, лояльності клієнтів, 
якість обслуговування і підвищення лояльності споживачів, 
зниження плинності персоналу, підвищення репутаційних 
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характеристик тощо. Це забезпечується за умов використання 
гнучких форм організації праці, формування динамічних тим-
часових команд, індивідуалізації у підходах до мотиваційних 
програм розвитку, систем оплати праці, зміщення акцентів 
корпоративного навчання у бік дистанційного менеджменту, 
наставництва, коучингу у програмах управління талантами. 
Періодичне опитування та анкетування під час визначення 
індексів залученості, задоволеності працівників різними 
аспектами роботи надасть можливість формувати ефективні 
кадрові стратегії. 

Наукове підґрунтя теорії залученості (участі в управлінні) 
висвітлено у працях О. Ведернікової [27], В. Кана [331], 
Н. Каракоса [332], А. Сакс [371], Е. Скриптунової [245], 
A. Шерона [374], В. Коновалової [131], K. Деума [314], 
Ж. Фурегі, C. Труса, A. Кролла, C. Едвардза [390] та ін.  
У публікаціях зазначених авторів розглянуто теоретичні 
викладки сутності та складові поняття залученості персоналу, 
фактори, що її формують, методичні основи дослідження 
рівня залученості та їх вплив на показники ефективної діяль-
ності підприємства [98]. 

Передусім визначимо сутність поняття залученість 
(включеність) персоналу. Узагальнення наукових публікацій 
свідчить про певні особливості трактування даного поняття 
науковцями та практиками, зокрема: 1) це ступінь участі спів-
робітників у житті і діяльності компанії, їхня певна автономія 
і відповідальність у прийнятті рішень – Е. Скриптунова [245]; 
2) це збіг або баланс інтересів компанії та співробітників, 
виражений у позитивному ставленні до роботи, що сприяє 
підвищенню продуктивності праці [131, 245, 317, 331, 390];  
3) це ступінь довіри і комфорту, який відчуває працівник, 
можливість висловлювати думку і сприяти організації загалом 
[347, 374, 27]; 4) управлінська практика обміну інформацією 
про діяльність організації, винагороди тощо [314, 317, 332]; 
5) робота як найвище задоволення, насолода [371, с. 604–607, 383]. 

Загальний ментальний посил у процесі залучення полягає 
у встановленні гармонійних відносин і балансу інтересів між 
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працівником, підприємством і споживачем. Задоволеність 
кожної сторони впливає і змінює залученість у процеси. 
Управління залученістю персоналу – це політика на кшталт 
інноваційного обміну знаннями, система цінностей, особлива 
для кожного підприємства, і спрямована залучити праців-
ників до саморозвитку, постійного вдосконалення різних 
процесів, перетворювати роботу на задоволення. 

Серед пропонованих підходів визначення індексу залуче-
ності варто відзначити авторські розробки Е. Скриптунової 
[245], що базуються на алгоритмі визначення трьох скла-
дових: 1) залученість у розв’язання корпоративних завдань; 
2) залученість у робочі процеси; 3) ініціативність та підвищення 
самоефективності працівника і розвиток компанії. 

Особливості вимірювання індексу залученості персоналу 
компанії Aon Hewitt Associates базується на трьох складових 
[292]: 1) «Говорить» – працівник у спілкуванні з колегами, 
потенційними співробітниками і клієнтами позитивно відгу-
кується про підприємство; 2) «Залишається» – працівник хоче 
залишитися в компанії на тривалий час, бути її частиною; 
3) «Прагне» – працівник докладає додаткових зусиль, щоб 
сприяти успіху бізнесу. 

Інша консалтингова компанія Towers Watson [379] роз-
глядає залученість персоналу в котексті стійкої залученості 
(Sustainable Engagement), що вбудована у корпоративну 
культуру організації на поведінковому рівні. У пропонованій 
методиці дослідження експерти формують три групи інди-
каторів залученості: 1) традиційна залученість, яка включає 
питання, пов’язані з вірою працівників у місію та цілі, 
гордістю за своє підприємство, готовністю рекомендувати 
його іншим, добровільно робити додатковий внесок на благо 
компанії; 2) підтримка, що характеризує питання умов, безпеки 
та клімату в компанії, ресурси, що підтримують продук-
тивність праці персоналу; 3) енергійність, що характеризує 
добробут й задоволеність працівників від результативності 
своєї роботи, самопочуття у колективі. Для досягнення 
стійкої залученості Towers Watson рекомендує визначати 



Розділ	2.	Соціальний	розвиток	підприємств	сфери	товарного	обігу	

125 

п’ять ключових сфер (лідерство, цілі і завдання, баланс робота/ 
життя, імідж компанії), кожна з яких описує вагомі для 
працівників компанії контексти поведінки. За результатами 
досліджень Towers Watson визначили, що компанії з низьким 
рівнем традиційної залученості в середньому показують опе-
раційну рентабельність близько 10%, у компаніях з високим 
рівнем цей показник може досягати 14%. 

Методичний підхід вимірювання рівня залученості кон-
салтингової компанії Gallup Inc. [383] складається з 12 запитань, 
що корелюють з продуктивністю праці, лояльністю клієнтів, 
дохідністю компанії. Питання об’єднані у чотири напрями, 
що формують індекс залученості: основні потреби персоналу, 
підтримка управління, робота в команді і розвиток. Залежно 
від отриманих значень за індексом залученості всі працівники 
поділяються на три категорії: 1) незалучені роблять те, чого 
очікують від них, але не докладають додаткових зусиль;  
2) активно виключені або незадоволені працівники, які поши-
рюють своє невдоволення серед інших; 3) залучені співробіт-
ники, які працюють з пристрастю, відчувають тісний зв’язок 
з організацією. 

Правила проведення опитування залученості співробіт-
ників [15]. 

1. Реальна зміна відбувається на рівні робочих груп, але 
тільки тоді, коли керівники компанії задають тон зверху. 

2. Обирайте правильних керівників: вони прагнуть зрозу-
міти сильні сторони кожного співробітника і надати йому 
можливість використовувати їх у роботі. 

3. Розвивати менеджерів і залучати їх до відповідаль-
ності за співробітників. 

4. Розвивати залученість у повсякденних умовах. Керівники 
повинні зробити залученість щоденним досвідом співробітників. 

Кожен з розглянутих методичних підходів можна адап-
тувати до потреб підприємства. Головне – обов’язково 
проводити оцінку залученості персоналу шляхом анкетування/ 
електронного опитування щонайменше один-два рази на рік  
і своєчасно реагувати на запити працівників. Управляти 
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процесом залучення персоналу означає створення таких умов 
праці, щоб у людей виникало бажання працювати на благо 
організації (клієнта). У даному контексті це бажання залежить 
від конкретних зусиль управлінського персоналу на різних 
рівнях управління (рис. 2.26). 

Наприклад, відома в Британії роздрібна мережа Tesco 
для забезпечення залученості персоналу пропонує структуро-
ваний і гнучкий підхід до програми навчання, яка підлашто-
вується під індивідуальні потреби тих працівників, які мають 
потенціал і бажання виконувати додаткові функції, брати 
участь у навчанні і розвивати свої лідерські навички. 

Згідно з представленою моделлю, ключове завдання мене-
джерів з персоналу і керівників підприємства – формування 
конкретних мотиваційних програм, спрямованих на стимулю-
вання професійного розвитку працівника, його ціннісних 
установок щодо ролі та причетності у досягненні бізнес-цілей 
компанії. Внутрішнє прагнення працівника і бажана поведінка 
для підприємства підвищуються лише тоді, коли задекла-
ровані цінності і цілі ґрунтуються на засадах інформаційної 
прозорості та максимально збігаються з реальною політикою 
компанії. У даному контексті здатність розвивати і залучати 
інших працівників (клієнтів) у процеси управління підпри-
ємством стають важливими соціальними компетенціями для 
начальників підрозділів та менеджерів з персоналу. Досвід 
успішних компаній показує, що підвищення рівня залученості 
персоналу кадрова служба підприємств торгівлі забезпечує 
шляхом консультування керівників підрозділів про методи 
залучення працівників, проведення додаткового навчання, 
семінарів. 

Здійснивши стислий аналітичний огляд відомих підходів 
до оцінювання рівня залученості персоналу, робимо висновок, 
що кожен з них має переваги, однак жоден не концентрує 
уваги на соціальній залученості (соцмережах) як працівників, 
так і самого підприємства. 
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Рис. 2.26. Управління залученістю персоналу на основі цінностей  
Джерело: [98] 
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Питання готовності підприємств торгівлі підвищувати 
рівень соціальної активності свого персоналу в робочому процесі, 
системі управління є надзвичайно важливим і водночас складним 
завданням для керівників та менеджерів з персоналу. 

Недостатнє обґрунтування підходів щодо формування  
та оцінювання залученості персоналу в умовах впливу 
діджиталізації і специфіки діяльності підприємств торгівлі 
(зміна форматів, омніканальність продажу товарів, плинність 
кадрів тощо) визначили поле дослідження. 

Дослідження проводили на підприємствах торгівлі, до 
складу яких входили різні формати магазинів (супермаркет, 
дискаунтер) (n = 47), представлені у двох і більше областях 
України. 

Методичний підхід передбачає послідовність використання 
кількох інструментів і вимірювання залученості персоналу 
в процеси розвитку та управління підприємством. На першому 
етапі необхідно сформулювати цілі дослідження з урахуванням 
нагальних потреб бізнесу та скласти питання для анкетного 
електронного опитування з урахуванням категорій персоналу, 
структури за віком, досвіду роботи. 

На другому етапі проводиться анкетне опитування (усне, 
електронне) щодо рівня задоволеності і значимості кожного 
мотиваційного фактора для працівника, а також формулювання 
питань щодо участі працівників у поширенні інформації про 
діяльність компанії у соціальних мережах. Потрібно: 

 визначити кількість заповнених працівниками анкет, 
слід звернути увагу на повноту заповнення; 

 врахувати географічний розподіл анкетного опитування 
для мережевих підприємств; 

 провести аналіз результатів та розподіл респондентів 
за рівнями управління, підрозділами (або відділами), 
статтю, віком, стажем. 

Погоджуємося з експертами, що одностороннє визна-
чення показника рівня задоволеності працівника роботою  
не завжди корелюється з його бажанням працювати, але 
позитивно впливає на утримання, лояльність персоналу на 
підприємстві. У пропонованому опитуванні ми врахували 
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питання дієвості персоналу в соціальних та професійних мережах 
як фактора розвитку бренда підприємства як роботодавця 
з одного боку і фактора відносин з ключовими групами 
впливу в контексті реалізації товарів (послуг), партнерських 
програм – із другого. 

Значимість задоволеності сукупністю мотиваційних 
чинників впливає на бажання працівника краще працювати, 
впливати на такі важливі бізнес-показники, як продуктивність 
праці, прибутковість і лояльність персоналу. 

Для власного емпіричного дослідження було визначено 
11 мотиваційних факторів, під які ми сформулювали питання 
(шкала відповідей від 1 до 10) орієнтуючись на контекст фор-
мулювання та варіантів відповідей з урахуванням ціннісної 
культури та установок менеджменту підприємства торгівлі 
(рис. 2.27, 2.27а). 
 

№ 
пор. Група факторів В З 

Відносна задоволеність 

% 
низький рівень середній рівень високий 

рівень
1–
10

11–
20

21–
30

31–
40

41–
50

51–
60

60–
70 

71–
80 

81–
90 

91–
100

1 Умови праці 9 7 78    

2 Система оплати 
праці 10 6 60 

3 Адміністрування та 
політика компанії 9 3 33 

4 Зміст праці 9 7 78  

5 Управлінська 
взаємодія 10 7 70  

6 Визнання, повага 9 3 33 

7 Спілкування 
з колегами 9 5 56 

8 Можливості 
розвитку 10 5 50 

9 Стабільність, 
безпека праці 9 4 44 

10 Корпоративна 
культура, цінності 8 5 62    

11 Бренд роботодавця 8 6 75  
max 10 10 100

 Загальний  індекс 58    

 
Рис. 2.27. Форма для визначення рівня задоволеності 

працівників організації, % 
Примітка: В – важливість, 3 – задоволеність   
Джерело: побудовано автором за результатами дослідження 
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Рис. 2.27(а). Матриця для визначення залученості персоналу 

на основі рис. 2.27 
Джерело: побудовано автором за результатами дослідження 

 
Використовуючи матрицю (рис. 2.27(а)) та тривимірну 

шкалу лояльності (низький, середній, високий), визначили 
його рівень. Виходячи з того, що залучений працівник – це 
високомотивований значимими для нього потребами, а також 
емоційно і фізично включений у діяльність компанії, робили 
висновок про рівень залученості. 

У процесі дослідження виявлено, що на підприємствах 
торгівлі результативності процесів підбору та адаптаційного 
навчання персоналу, підвищенню його кваліфікації приділяється 
особлива увага. Адже неефективний підбір працівників на 
вакантні посади породжує проблеми: починаючи від неадек-
ватно етичного стилю управління кадровим потенціалом, ство-
рення для нього конфліктних умов праці і до несправедливої 
оплати трудових зусиль працівника. У підсумку це призводить 
до пасивності у роботі, високої плинності. 

Визначаючи індекс залученості у процеси управління, 
у торговельних мережах було запропоновано врахувати такі 
критеріальні питання: розуміння завдань і функцій, знання 
очікувань керівництва та критеріїв оцінки; розширення прав 
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і можливостей для якісного виконання роботи, забезпеченість 
умовами (обладнання, матеріали, інформація) для нормальної 
роботи; визнання заслуг працівників керівництвом; постійна 
увага до працівника, демонстрація зацікавленості в резуль-
татах його праці колег і керівництва; рівень комунікаційної 
взаємодії персоналу; неформальне спілкування на робочі 
теми, рівень зацікавленості керівництва та обмін думками; 
баланс між роботою (час, проведений на підприємстві) й осо-
бистим життям; можливість навчатися і розвиватися, профе-
сійно зростати в процесі роботи; нові завдання і допомога в їх 
реалізації; усвідомлення важливості своєї роботи; можливість 
мати право голосу, впевненість у підтримці роботодавця, 
автономність і вплив на прийняття рішень тощо; гордість 
за професію, бренд; рекомендація товарів/послуг. 

Проведене опитування менеджерів з персоналу на підпри-
ємствах торговельних мереж в Україні (n = 47, 2015–2016 рр.) 
свідчить, що важливими чинниками підвищення результа-
тивності бізнесу є наявність програми професійного розвитку 
працівників, гнучкої системи оплати праці, зміст і процес 
роботи, можливості кар’єрного зростання, участі у проектах, 
автономного прийняття рішень. 

Серед факторів, що впливають на рівень залученості 
персоналу, респонденти (83%) відзначають важливість гідної 
оплати праці, задоволення потреб у навчанні та кар’єрному 
зростанні; привабливість соціального пакета і рівень компен-
сацій (92%), можливості реалізації творчого потенціалу (55%), 
клімат та рівень стосунків з колегами і керівництвом (72%), 
для керівників кадрових служб важливо мати можливість 
впливати на прийняття рішень та свобода висловлення 
власних суджень без наслідків (85%). Підсумки дослідження 
показали: 84% менеджерів наголошували, що їм подобається 
вирішувати складні завдання і приймати самостійно рішення; 
77% прагнуть розвивати свої навички, однак 72% не готові 
витрачати більше часу на роботу, оскільки графік та умови 
праці фізично виснажують. Приваблює бренд роботодавця 
77% працівників. Крім того, майже 52% робочого персоналу 
(продавці, касири, комплектувальники тощо) зазначають, що 
керівники не цінують їхню працю. 
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Для залучення персоналу в процеси управління в ритейлі 
переважно використовують корпоративний журнал або газету 
(листок), сайт підприємства, соціальні мережі, спілкування 
у вайбері, тематичні форуми, особисті зустрічі з керівником, 
обговорення проблем в малих групах на форумах сайту, 
загальних нарадах підрозділів тощо. З точки зору емоційної 
та когнітивної залученості найчастіше менеджери з персоналу 
рекомендують керівникам підрозділів акцентувати на цільових 
аспектах виконання робочих завдань; проводять навчальні 
тренінги та коучингові співбесіди щодо кар’єрних можли-
востей працівників; через показники результативності (KPIs) 
мотивують участь працівників відділів, керівників магазинів 
ставати призерами у конкурсах («кращий працівник відділу», 
«кращий магазин року» тощо); запрошують до участі у дитячих 
святах, благодійних акціях, заохочують самостійність та ініціатив-
ність працівників у роботі. 

Формування залученості персоналу певною мірою інди-
відуальна для кожного підприємства торгівлі, залежить від 
його формату, ціннісних орієнтацій корпоративної культури, 
кадрової і соціальної політики. Відомо, що нещасний пра-
цівник – непродуктивний працівник. Тому високий рівень 
залученості персоналу – це черговий виклик для успішного 
конкурування підприємств торгівлі за споживача. Виважена 
політика в кадрових процесах управління та пропозиції щодо 
залученості персоналу дасть змогу організувати ефективний 
діалог між працівниками та менеджерами різних рівнів 
управління, підвищити професійну мобільність, сприяти 
виявленню талантів, задовольнити прагнення персоналу до 
саморозвитку. 

 
 

2.4. Соціальний ракурс у процесі реалізації товарів 
та послуг підприємством 

 
Соціально-економічна і політична напруженість в Україні 

підсилює розвиток негативних явищ у діях працівників 
торгівлі: почастішали випадки продажу прострочених, іноді 
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небезпечних товарів, дефіцит кваліфікованого персоналу впливає 
на рівень якості обслуговування населення тощо. Як зазначають 
експерти, рівень корпоративної етики серед українських 
компаній настільки низький (130-те місце), що жодна з них 
ніколи не входила в щорічний рейтинг World Most Ethical 
Companies [401]. Результати опитування керівників бізнесу, 
проведеного Фондом «Ефективне управління» свідчать,  
що у галузевому розрізі торгівля демонструє невисокий рівень 
етики ведення бізнесу (3,41 бала) [401, с. 67]. Спроби керівників 
підприємств економити на кадрових процесах найчастіше 
призводить до значних економічних та репутаційних втрат 
внаслідок соціально-поведінкових ризиків персоналу (у мага-
зинах і торговельних центрах збитки від недоброчесної поведінки 
можуть сягати до 20–30% доходу). 

У даному контексті розглянемо етичні аспекти соціальної 
дисиметрії, що мають місце у внутрішній торгівлі, їх еконо-
мічний, екологічний вплив на діяльність підприємства, 
життєзабезпечення персоналу, здоров’я населення, довкілля. 

Придбання талантів, управління ефективністю, а також 
залучення співробітників – ключові питання, які необхідно 
вирішити, щоб компанії модернізувати свої системи управ-
ління персоналом і переглянути загальний підхід до управління 
людьми. 

Участь і досвід працівника на робочому місці мають 
актуальну значимість для підвищення рівня задоволення  
не тільки самих працівників, а й для ефективного продажу, 
залучення нових та утримання старих клієнтів, партнерів. 

Проблематику впливу кадрових ризиків на ефективність 
діяльності, репутацію підприємства в Україні активно дослі-
джують в останні сім років. Різні сутнісні аспекти етичної, 
неправомірної, лояльної, суїцидальної тощо поведінки персо-
налу висвітлено у публікаціях В. Ворожбіт, Д. Староверова, 
В. Доміняк, Н. Корнеліуса, Л. Стаута, Д. Маєрса; класифікації 
кадрових ризиків та методів запобігання їм у торгівлі дослі-
джували у працях І. Тютлікової, Н .Серафім, Н. Підлужна, 
Н. Швець, І. Федулова та ін.; внутрішні мотиви трудової 
поведінки за типами працівників у роботах М. Дороніної та 
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з позицій емоційного інтелекту – Р. Лубіт [42, 151]. Він описав 
негативні наслідків різних континуумів рольових моделей 
поведінки менеджерів на ефективність ведення бізнесу під-
приємства [79, с. 368]. 

Огляд робіт науковців показав, що кожен автор розглядав 
окремий аспект (психологічний, рольовий, соціологічний, 
ціннісний, етичний) поведінки персоналу. Проте бракує узго-
дженості авторів у трактуванні ризиків персоналу, зокрема  
їх поведінковий аспект в тій частині, що визначає саме 
соціальну складову ризиків та є характерним проявом для 
підприємств торгівлі. Тож виникає питання про запобігання 
негативним наслідкам соціально-поведінкових ризиків та меха-
нізму формування результативної поведінки персоналу в умовах 
модернізації соціального середовища. 

Розглядаючи соціально відповідальне управління на 
підприємстві торгівлі, порушуємо питання про доцільність 
об’єднання використання терміна «соціально-поведінковий» 
з поняттям «ризик» з урахуванням його специфіки на підпри-
ємстві торгівлі як активного агента впливу в забезпеченні 
соціальних стандартів і гарантій не тільки власного персоналу, 
а й споживачів. Саме багатоаспектність та інтеграційна площина 
поняття «соціально-поведінковий ризик» створює в його 
розгляді певні труднощі пізнавального плану. У науковій 
літературі (Р. Лубіт [151], Л.У. Стаут [257], Kelly C. Strong, 
G. Dale Meyer [350]) група поведінкових ризиків у складі 
кадрових визначається як сукупність працівників, що потенційно 
мають схильність своїми діями завдати шкоди підприємству. 
У працях сучасних українських та зарубіжних дослідників 
[79, с. 368] можна знайти терміни «кадровий ризик», «соціальна 
поведінка», «ризики лояльності», «ризики поведінки персоналу», 
«неправомірна поведінка», «деструктивна поведінка, що містить 
ризики» тощо. Причому спостерігається синонімічність 
у трактуванні не тільки їх сутності, а й у формуванні сутнісних 
ознак на основі міждисциплінарного підходу. 

За основу в розгляді терміна «соціально-поведінковий 
ризик», на наш погляд, доцільно виходити з тих міркувань, 
що по-перше, соціальна поведінка – це дії людини стосовно 
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суспільства (споживачів, постачальників), інших людей, 
живої і неживої природи. По-друге, аналізуючи ймовірність 
ризикових дій працівника на підприємстві, маємо на увазі 
конкретну особистість, яка виконує певні ролі, коли вступає 
в соціальні контакти, користуючись посадовим становищем 
і/або статусом, ресурсами у досягненні цілей. 

Цілком погоджуємося з Р. Лубітом [151, с. 8; 160], що 
джерела деструктивної поведінки залежать від особистих 
якостей працівника, які формують у нього стійку модель 
сприйняття й усвідомлення себе (своєї ролі) у навколишньому 
світі та свого ставлення до нього. І внутрішнє середовище 
підприємства, і зовнішнє (взаємодія з різними групами впливу – 
стейкхолдерами) безпосередньо створюють передумови для 
соціально-поведінкових ризиків. З точки зору соціальної 
психології поведінка має соціальний характер і визначається 
як сукупність певних дій, що спричиняють зміни в навко-
лишньому світі чи у самому суб’єкті. Можна виокремити 
нормативну поведінку (етичну), врегульовану будь-яким видом 
соціальних норм  звичаями, нормами права, релігійними  
або корпоративними, професійними стандартами (в галузі 
діяльності) тощо, і девіантну, що не відповідає прийнятим 
у суспільстві нормам і правилам (етичним стандартам), 
як таку, що може спричинити певні ризики для суспільства 
[79, с. 367368]. 

Узагальнюючи наукові підходи авторів, зазначимо: 
поведінка працівника (вчинок, дія) – це складний комплекс 
пристосувань, спрямованих на задоволення мотиваційно-
ціннісних (фізіологічних, духовних, соціальних тощо) потреб 
організму, що визначається рівнем розвитку нервової системи 
та психіки. Природу поведінкових девіацій (лат. відхилення) 
запропонував Е. Дюркгейм у теорії аномії, де розкрив зна-
чення соціальних і культурних факторів. Вивчаючи питання 
аномії у соціально-психологічному та соціологічному кон-
тексті, ми дійшли висновку, що це явище має секторний 
(галузевий) характер (першість тримає державна служба – 
значні втрати бюджету від корупційних схем), може бути 
притаманною країні загалом, певним групам або лише деяким 
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«секторальним одиницям». В Україні явище аномії наявне  
в системі управління багатьох підприємств торгівлі, у якій 
цінності, правила, регламенти хоч і визначені, але їх додер-
жуються не всі працівники, в тому числі власники, керівники, 
ключові групи впливу [79]. Необхідна умова виникнення 
аномії на підприємстві – це розбіжність між потребами  
та інтересами працівників, з одного боку, та можливостями 
підприємства їх задоволення – з іншого. Тому інколи добро-
чесний етичний працівник (топ-менеджер, власник) з часом 
під впливом обставин (умов ведення бізнесу) може ризи-
кувати, тобто здійснити вибір через ціннісні виправдання 
правомірності своєї поведінки. У соціальній психології 
трактується як когнітивний дисонанс (Д. Майерс [160]): 
англ. Cognitive – пізнавальний і dissonance – брак гармонії). 
Наприклад, несанкціоноване отримання грошової винагороди – 
відкату в обмін за представлення знижки на ціну товару 
в договорі поставки. Виправдання – це переконання, що дають 
можливість працівникові редукувати дисонанс почуття 
гідності іноді за підтримки або мовчазної згоди суспільної 
групи [79]. 

Аномія несе поряд із цінностями виправдання своїх 
вчинків, що унеможливлюють вплив цінностей на доброчесну 
поведінку працівника саме тоді, коли цього потребують обста-
вини, або назвемо їх ситуації спокуси (можливість здійснити 
що-небудь для власної користі й одночасно уникнути 
покарання). Як зазначають K. Strong, G. Meyer [18], мораль 
пронизує процес прийняття рішень, охоплюючи не тільки 
економічні та правові обов’язки індивіда, а і його етичну 
відповідальність. Необґрунтоване прийняття рішення щодо 
оптимізації витрат на персонал за рахунок скорочення 
соціальних інвестицій на професійний розвиток може призвести 
до репутаційних втрат внаслідок недостатньої кваліфікації, 
нелояльної поведінки тощо. 

Таким чином, розглянувши наукові підходи щодо 
сутності соціально-поведінкового ризику, визначимо його 
як імовірність втрат, що зумовлені певними діями (вчинками), 
в основі якого наявність ціннісно-мотиваційного конфлікту 
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працівника у досягненні цілей з наявною системою стосунків 
на підприємстві та реалізацією своїх можливостей. Внут-
рішньо обумовлений психологічними особливостями вчинок 
працівника відображає соціальний результат впливу на інших 
людей. Можна зробити висновок, що соціально-поведінковий 
ризик має подвійну змістову природу, а саме: 1) з одного боку – 
це ступінь втілення (тобто усвідомлення і дотримання індивідом) 
етичних норм (системи цінностей) суспільства; 2) з другого – 
перманентна модель духовного та професійного розвитку 
людини, її стосунків у конкретному соціальному середовищі 
(підприємстві). 

Домінантну роль у виникненні соціально-поведінкових 
ризиків відіграє внутрішня невизначеність кадрових процесів 
у системі менеджменту підприємства торгівлі [79], тож ці 
ризики можуть мати місце на різних рівнях управління вхо-
дження й інтегрування працівника в компанію та на етапах 
його кар’єрного зростання, оцінювання, професійного розвитку. 

З метою виявлення чинників (передумов) соціально-
поведінкових ризиків на підприємстві торгівлі ми провели 
дослідження. Основними перешкодами у процесах ефективного 
управління залишається проблема цінностей і недостатній 
рівень соціальної компетентності працівників та володіння 
ними уміннями розпізнавати (діагностувати) поведінкові загрози.  

Згідно з проведеним нами анкетним опитуванням щодо 
професійної виснаженості торговельно-операційного персоналу 
в процесі роботи (додаток Д) продавців, касирів у роздрібному 
продовольчому ритейлі (м. Київ та Київська обл.) й у мага-
зинах продажу побутової техніки та електроніки (224 осіб), 
hr-менеджерів (16 осіб), торговельно-оперативного персоналу 
(117 осіб) підприємств торгівлі (діапазон охоплення – п’ять 
роздрібних торговельних мереж м. Києва та Київської, 
Вінницької та Харківської областей, n–20 супермаркетів та 
дискаунтерів), як недоліки, що провокують соціально-
поведінкові ризики в системі управління підприємством, 
виокремлено таке: 1) організаційні чинники, пов’язані з нена-
лежною організацією та охороною праці, ненапрацьованістю 
регламентів процедури підбору, оцінювання та вивільнення 
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персоналу або відсутністю їх належного методичного забез-
печення; 2) соціальні чинники, пов’язані з використанням 
не тільки програм розвитку персоналу, сукупним доходом 
працівника та прагненням досягати вищого становища (поса-
дового і статусного) у певній групі, бажанням мати житло, 
машину, привілеї тощо, а й компетенціями самих працівників 
реагувати на виклики часу та динамічно адаптовуватися  
в умовах змін; 3) соціально-психологічні чинники, зумовлені 
браком стандартів поведінки працівника на робочому місці 
й належного внутрішнього контролю за дотриманням професійної 
етики у спілкуванні з покупцями, постачальниками, що спри-
чиняє конфлікт інтересів між працівниками (керівниками) 
відділів та, як наслідок, їхню деструктивну поведінку (емоційне 
спілкування, дратівливість, перепади настрою, некоректні 
відповіді по телефону, зниження продуктивності праці тощо); 
4) побутові чинники, що унеможливлюють з напруженим 
графіком роботи повноцінне харчування (63% торговельно-
оперативного персоналу обідають поспіхом, 85% не про-
водять профілактичних заходів інформування про здоровий 
спосіб життя, до 50% допоміжного та операційного персоналу 
курять), що є постійним супутником погіршення психофізіо-
логічного стану персоналу та абсентеїзму; 5) особистісні 
характеристики обслуговуючого персоналу (низький рівень 
соціальної компетентності, зокрема респонденти відзначали 
працівників з такими якостями, як самовпевнена агресія, 
неврівноваженість, нечесність, некомунікабельність, нетер-
пимість, ігнорування ініціативи (і навпаки, її затребуваність 
за відсутності), завищена самооцінка (претензійність) за низькою 
здатністю до саморозвитку); 6) психофізологічні чинники, 
зумовлені виснажливим графіком роботи, постійним пере-
вантаженням без додаткової оплати (на окремих підпри-
ємствах торгівлі щоденний графік по 12–13 годин може 
тривати від трьох до семи днів, що провокує недосипання, 
втому, тривожність, серцево-судинні захворювання, спри-
чиняє депресивний стан), що призводить до зниження резуль-
тативного виконання завдань, якості сервісних функцій [79]. 
Слід наголосити, що більшість працівників не беруть 
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лікарняного: майже кожен третій зазначив: «переходжую 
хворобу на ногах», «на пігулках від головного болю, болю  
в горлі та нежиті», кожен п’ятий продавець скаржився на 
м’язовий біль та остеохондроз (біль у спині). 

Враховуючи високу зайнятість жінок у торгівлі, необхідно 
наголосити на частці ручної праці і недостатній автоматизації 
подачі продуктів у торговельний зал, пересування тощо. 
Зважаючи на специфіку здоров’я та суспільного становища 
жінки (народження, виховання дітей), законодавство визначає 
основні моменти щодо певних обмежень використання 
жіночої праці, пільг під час вагітності і виховання дітей. 
Відповідно до ст. 174 Кодексу законів про працю України, 
заборонено застосування праці жінок на важких роботах та на 
роботах зі шкідливими і небезпечними умовами праці. Перелік 
таких робіт затверджено наказом Міністерства охорони здоров’я. 
Хоч і заборонено залучати жінок до підіймання і перемі-
щення речей, маса яких перевищує встановлені для них 
граничні норми (затверджені наказом Міністерства охорони 
здоров’я), цих обмежень не завжди дотримуються. 

Аналізуючи характер прояву кадрових загроз за резуль-
татами емпіричної інформації у публікаціях В. Ворожбіт, 
Н. Підлужної, О. Єгорова, Н. Корнеліуса та ін. і беручи до уваги 
власні дослідження щодо означених вище передумов виник-
нення соціально-поведінкових ризиків у відносинах працівник – 
підприємство – споживач (суспільство), визначимо поняття 
соціально-поведінковий ризик. Це діяльність працівника, 
наслідком якої є моральні, психологічні, соціальні, матеріальні, 
репутаційні втрати як для нього, так і для інших членів 
колективу підприємства, суспільства. Таким чином, на підставі 
виокремлення предметної класифікаційної ознаки та групування 
назвемо такі різновиди соціально-поведінкових ризиків: 

– компетентності (кваліфікації), зумовлений імовірністю 
втрат у разі нездатності співробітника сприймати та систе-
матизувати різноманітну інформацію, швидко прогнозувати 
перебіг бізнес-ситуації і чітко формулювати цілі діяльності, 
а для керівників (помилкові рішення топ-менеджера) – уміння 
переконувати підлеглих у правильності прийнятих рішень,  
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а також невміння організувати роботу так, щоб поставлені 
перед колективом завдання було реалізовано у визначений 
період. Для багатьох підприємств, вважає Е. Ардальянова, 
настання кадрового ризику – це отримання несистемних 
результатів оцінки компетенцій кандидата і, як наслідок, 
неповне прогнозування (знання) його майбутньої поведінки 
[79, с. 370]; 

– лояльності [55, 91, 98], що проявляється у загрозі 
розголошення конфіденційної інформації підприємства. 
Незначні ризики іноді можуть завдати вагомих матеріальних 
і нематеріальних (вплив на репутацію) втрат через корупційні 
скандали, розголошення інформації; 

– соціально-трудових відносин, які характеризуються 
розбіжністю або конфліктом інтересів між працівниками(ом) 
і адміністрацією (окремою особою), між колективом і проф-
спілковим комітетом, між трудовими колективами й органами 
державного управління чи місцевого самоврядування. Основні 
причини таких ризиків: режим та умови праці (їх безпечність), 
несвоєчасна виплата заробітної плати, розподіл прибутку, 
участь працівників в управлінні капіталом, невиконання колек-
тивних договорів, домовленостей (порушення психологічного 
та соціального контракту); 

– соціально-психологічні (девіантні) або емоційні, зумовлені 
особливостями людини (девіаціями), тобто індивідуальні 
психічні прояви пам’яті, сприйняття, відчуттів, мислення, 
здібностей, що залежать як від вроджених факторів, так і від 
розвитку цих якостей, низької виконавської дисципліни пер-
соналу. Девіантна поведінка [160, с. 95] характерна для осіб 
з акцентуйованими характерами, які страждають на психічні 
відхилення, але в межах норми. Ризики такої поведінки можуть 
набувати різних форм соціальної патології (прихованої психо-
патології), що відхиляється від норм психічного здоров’я: 
алкоголізмі, наркоманії, різних домагань, дискримінації, 
соціального мобінгу та інше. 

Як правило, такі ризики виникають на фоні неузгодже-
ності стратегічних цілей, політикою їх реалізації та опера-
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тивними планами на етапі життєвого циклу підприємства. 
У європейськщму досвіді класифікації поведінки персоналу  
в контексті застосування дисциплінарних процедур автори 
А. Блекберн і Н. Корнеліус [131, с. 247] поділяють на: 1) незначні 
порушення: запізнення, неправильне виконання робочого 
завдання; 2) неправомірну поведінку: відсутність на роботі без 
поважних причин, постійні запізнення, халатне ставлення 
до виконання обов’язків, недотримання правил техніки безпеки 
і охорони праці; 3) злісну неправомірну поведінку: крадіжка, 
підроблення рекламацій, фальсифікація звітів, образа інших 
працівників, порушення субординації, зловживання алкоголем, 
наркотиками. 

Виходячи з узагальненої характеристики соціально-
поведінкових ризиків, конкретні заходи щодо їх зменшення 
на підприємстві торгівлі залежать від того, наскільки менеджери 
здатні сформувати інформаційне поле та забезпечити кадровий 
моніторинг поведінкових ризиків (рис. 2.28). 

Така функція підприємства належить двом підрозділам: 
безпеки та кадрів. Головним завданням працівників кадрових 
служб є встановлення таких правил у процесі ідентифікації 
поведінкових аспектів діяльності, щоб розуміти, який рівень 
ризику від імені організації він уповноважений прийняти. 
Тому створюючи організаційну модель запобігання кадровим 
загрозам в системі загальної безпеки підприємства, важливо 
мати надійне інформаційне та програмне забезпечення, 
підкріплене регламентами, що не суперечить законодавству. 

Звичайно працівники підприємства у процесі трудової 
діяльності вступають у різні комунікації, через які виявляються 
їхні сильні і слабкі сторони [8]. Міжособистісні стосунки 
у боротьбі за лідерство можуть спричинити несприятливий 
мікроклімат, зумовити опір змінам ключових груп впливу 
в протистоянні впливам інших індивідів або груп. Тому відпо-
відальні працівники служб безпеки та управління персоналом 
повинні завжди мати актуальний, або живий список праців-
ників, що мають доступ до конфіденційної інформації, цінних 
матеріальних і нематеріальних активів підприємства. 
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Рис. 2.28. Інформаційне поле запобігання соціально-поведінковим 
ризикам у системі управління кадровою безпекою підприємства 

Джерело: [79, с. 371] 
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підприємства (сьогодні така функція забезпечена переважно 
у великих торговельних мережах, середніх та великих спеціа-
лізованих магазинах), професійне тестування на лояльність – 
конфліктність, безпечність кандидата (для окремих категорій 
працівників). 

Індикаторами запобігання поведінковим ризикам як скла-
дової ефективності та цільової результативності управління 
персоналом, наприклад, у торговельних мережах «Сільпо», 
«Фора», «Ашан», «ATБ», «Форум», «Епіцентр») слугують 
такі показники: плинність персоналу за окремими категоріями, 
кількість скарг і дисциплінарні санкції (у внутрішніх практиках 
багатьох підприємств торгівлі застосовують внутрішні штрафні 
санкції, хоч це і поза правовим полем, діє як демотивуючий 
чинник і недолік для формування психологічного клімату) 
внаслідок неправильних дій персоналу, кількість витрачених 
годин та інвестованих фінансових ресурсів у розвиток персоналу, 
динаміка продуктивності праці, згадування в соціальних 
мережах, на форумах негативної інформації про працівників 
підприємства тощо. По суті, дієвість процесів запобігання 
соціально-поведінковим ризикам досягається формуванням 
корпоративних стандартів інформаційної безпеки та поло-
женнями політики внутрішніх і зовнішніх комунікацій на 
підприємстві й безпосередньо залежить від ретельності добору 
кандидатів під час наймання на роботу, перманентного комп-
лексного оцінювання цільової діяльності працівників. 

Соціально-поведінкові ризики неможливо визначити 
(передбачити) на 100%, оскільки поведінка людини може 
змінюватися під впливом багатьох факторів середовища, 
а мотиви недоброчесної діяльності визначаються свідомістю, 
системою цінностей, психологічним станом і амбіційністю 
цілей на момент прийняття рішень і водночас вибором 
способів у прагненні їх досягти. Передумовою для створення 
ефективного механізму запобігання поведінковим ризикам 
є формування системи управління персоналом, окремі функції 
якої мають бути інтегровані в управління безпекою підпри-
ємства з метою оперативного виявлення та реагування праців-
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ників на ризикоутворюючі чинники. Обґрунтовано, що ймо-
вірне виникнення соціально-поведінкових ризиків внаслідок 
суперечностей цільових ціннісних орієнтирів працівника 
і системи соціального менеджменту підприємства торгівлі. 

Важливість соціальних питань для певних галузевих 
компаній перебуває в зоні особливої уваги суспільства і гро-
мадськості. Це стосується підприємств тих галузей, продукція 
і послуги яких шкідливо впливають на навколишнє середовище, 
здоров’я населення тощо. Йдеться про торгівлю тютюновими 
виробами, екологічні аспекти діяльності автотранспортних 
підприємств, викиди автозаправних станцій та використання 
неякісного пального, продаж безакцизних товарів (алкогольні 
напої, тютюнові вироби), зловживання і недоброчесні практики 
у цих напрямах діяльності тощо. Найбільшу загрозу здоров’ю 
людини становить продаж тютюнових виробів. 

На сьогодні в Україні ринок тютюнових виробів конт-
ролюють чотири глобальних виробники: «Філіп Морріс Україна», 
JTI, «Імперіал Табакко Україна» і «BAT Україна». Їхня сумарна 
частка ринку становить, за даними Антимонопольного комітету, 
98% [406]. 

Витрати населення на купівлю алкогольних напоїв та 
тютюнових виробів у 2016 році становили 70,3 млрд грн, а це 
30,8% в обсязі товарообороту продовольчих товарів та 12,6% 
в обсязі загального товарообороту1 (табл. 2.9). 

Серед позитивних тенденцій необхідно зазначити, що 
обсяг споживання тютюнових виробів і алкогольних напоїв 
у фізичному вимірі (в цінах минулого року) з 2014 по 2016 рік 
скорочується. Так, продаж тютюнових виробів 2015 року 
в цінах 2014-го (тобто фізичний обсяг) становив 71,3% продажу 
2014 року, фізичний обсяг 2016 до 2015 року – 95,1%. 
Фізичний обсяг товарообороту алкогольних напоїв у 2015 році 
становив 89,1% продажу 2014 року, та у 2016 році – 97,1% 
2015-го. 

 

                                                            
1 http://www.ukrstat.gov.ua/druk/publicat/kat_u/publtorg_u.htm 
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Рис. 2.29. Динаміка витрат населення на купівлю алкогольних 
напоїв та тютюнових виробів 

Джерело: [90, с. 25] 
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проти тютюну було ратифіковано Законом № 3534-IV (3534-15) 
від 15.03.2006. У конвенції зазначено, що сигарети й деякі 
інші вироби, що містять тютюн, є високотехнологічними 
виробами, розробленими таким чином, щоб створювати й під-
тримувати залежність, і що багато компонентів, які містяться 
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в них, та дим, який вони виділяють, є фармакологічно актив-
ними, токсичними, мутагенними й канцерогенними. Залежність 
від тютюну класифікується в основних міжнародних класифі-
каціях хвороб як розлад. 

Крім того на держави покладаються обов’язки щодо 
обмеження продажу та споживання тютюнових виробів 
(табл. 2.10). Заходи, що стосуються скорочення поставок 
тютюну: усі окремі пачки й упаковки тютюнових виробів для 
роздрібної та оптової реалізації, що продаються на її внут-
рішньому ринку, містили такий текст: «Продаж дозволяється 
тільки в (назва країни, субнаціональної, регіональної або 
федеральної територіальної одиниці)» або будь-яке інше 
ефективне маркування, що вказує кінцевий пункт призначення 
або допомагає органам визначити, чи надійшов цей виріб 
на законній підставі для продажу на внутрішньому ринку. 

Усі продавці тютюнових виробів розміщували на 
видному місці чітке оголошення всередині їхнього пункту 
продажу про заборону продажу тютюнових виробів неповно-
літнім і у разі виникнення сумніву вимагали в кожного 
покупця тютюнових виробів пред’явити документ, що під-
тверджує досягнення ним повноліття, встановленого законом. 

Країни вживають заходів з розвитку та сприяння національ-
ним дослідженням і з координації науково-дослідних програм 
у галузі боротьби проти тютюну на регіональному й гло-
бальному рівнях. 
 

Таблиця 2.10 
 

Заходи впливу на зменшення обсягів споживання 
тютюнових виробів та алкогольних напоїв 

 

Інститути 
впливу 

Шляхи впливу на обсяги споживання 
тютюнових виробів та алкогольних 

напоїв 

Засоби 
впливу 

В
ер

хо
вн

а 
Р

ад
а 

 

Заборонено продаж пива (крім безалко-
гольного), алкогольних, слабоалкогольних 
напоїв, вин столових та тютюнових виробів: 
1) особам, які не досягли 18 років;  
2) у приміщеннях та на території навчаль-
них закладів, закладів охорони здоров’я, 
крім ресторанів на території санаторіїв;

Штраф 
6800 грн 
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Продовження табл. 2.10 

Інститути 
впливу 

Шляхи впливу на обсяги споживання 
тютюнових виробів та алкогольних 

напоїв 

Засоби 
впливу 

 

3) у приміщеннях спеціалізованих торго-
вельних організацій, що здійснюють 
торгівлю товарами дитячого асортименту 
або спортивними товарами, а також 
у відповідних відділах (секціях) універ-
сальних торговельних організацій; 
4) у закритих спортивних спорудах (крім 
пива у пластиковій тарі); 5) з торговельних 
автоматів; 6) на полицях самообслугову-
вання (крім тютюнових виробів у блоках 
та алкогольних, слабоалкогольних напоїв, 
вин столових, пива); 7) поштучно 
(для тютюнових виробів, крім сигар); 
8) у споживчих упаковках, що містять 
менш як 20 сигарет; 9) з рук; 10) у неви-
значених для цього місцях торгівлі2

 

Виробник 

Зобов’язання для виробника наносити 
на кожну пачку тютюнових виробів 
медичні застереження стосовно шкоди їх 
вживання для здоров’я3

Штраф

Кабінет 
Міністрів 

Ліцензування роздрібної торгівлі:
– плата за ліцензію на роздрібну торгівлю 

алкогольними напоями, крім сидру 
та пері (без додавання спирту), 
становить 8000 грн на рік на кожний 
окремий зазначений в ліцензії елект-
ронний контрольно-касовий апарат, 
розташований у місці торгівлі; 

– на роздрібну торгівлю тютюновими 
виробами на кожне місце торгівлі – 
2000 грн 

При 
несвоєчасній 

оплаті – 
анулювання 

ліцензії 

 
                                                            

2 Про державне регулювання виробництва і обігу спирту етилового, коньяч-
ного і плодового, алкогольних напоїв та тютюнових виробів : Закон України 
введений в дію постановою ВР від 19.12.95 № 482/95-ВР із змінами. 

3 Закон України «Про внесення змін до деяких законодавчих актів України 
щодо обмеження споживання і продажу пива та слабоалкогольних напоїв» 
від 21.01.2010 № 1824-17. 
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Закінчення табл. 2.10 

Інститути 
впливу 

Шляхи впливу на обсяги споживання 
тютюнових виробів та алкогольних 

напоїв 

Засоби 
впливу 

Виробник 
або 

імпортер 
тютюнових 

виробів 

Встановлення максимальної роздрібної 
ціни на тютюнові вироби, яка наноситься 
на пачку, коробку або сувенірну коробку 
тютюнових виробів разом з датою 
їх виготовлення

Захист прав 
споживачів 
(результати 
перевірок) 

Місцеві 
органи 
влади 

Заборона на торгівлю та споживання 
тютюнових виробів та алкогольних напоїв 
у торговельній мережі 
– на час проведення масових заходів; 
– у вечірній та нічний час

Попере-
дження, 
штраф 

Засоби 
масової 

інформації 

Соціальна реклама здорового способу 
життя, антиреклама споживання алко-
гольних напоїв та тютюнових виробів, 
інформування про шкоду здоров’ю

Антиреклама, 
статті 

Громадські 
організації 

Профілактична робота, соціальні 
проекти, контроль 

Контроль,
інформація 

у соціальних 
медіа

Школа, 
заклади 
освіти 

Формування ідеї серед підлітків, 
що курити – це не модно, це «зашквар» 

Обговорення, 
популяризація

здорового 
образу життя

Джерело: авторська розробка [90, с. 24] 
 

Залишається невирішеною проблема необхідності знищення 
тютюнової продукції, вилученої правоохоронними органами 
в рамках процесуальних дій в Україні на законодавчому рівні. 
Поки що це питання чітко не врегульовано і не набуло належ-
ного практичного виконання [202]. 

Крім того, Законом «Про державне регулювання вироб-
ництва і обігу спирту етилового, коньячного і плодового, 
алкогольних напоїв та тютюнових виробів» (введений в дію 
постановою ВР № 482/95-ВР від 19.12.95) введено обмеження 
на споживання алкогольних напоїв та тютюнових виробів. 
Цей закон надає перелік місць, де заборонено споживання 
пива (крім безалкогольного), алкогольних та слабоалкогольних 
напоїв, вин столових, зокрема: 
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1) у закладах охорони здоров’я, крім споживання столових 
вин на території санаторіїв у спеціально відведених 
місцях; 

2) у навчальних та освітньо-виховних закладах; 
3) у громадському транспорті (включаючи транспорт 

міжнародного сполучення), на зупинках транспорту, 
в підземних переходах; 

4) у закладах культури; 
5) у закритих спортивних спорудах (крім пива у пласти-

ковій тарі); 
6) у ліфтах і таксофонах; 
7) на дитячих майданчиках; 
8) на спортивних майданчиках; 
9) у приміщеннях органів державної влади та органів 

місцевого самоврядування, інших державних установ. 
Заборонено також куріння тютюнових виробів, а також 

електронних сигарет і кальянів: у ліфтах і таксофонах; у при-
міщеннях та на території закладів охорони здоров’я; у примі-
щеннях та на території навчальних закладів; на дитячих майдан-
чиках; у приміщеннях та на території спортивних і фізкультурно-
оздоровчих споруд та закладів фізичної культури і спорту; 
у під’їздах житлових будинків; у підземних переходах; у транс-
порті загального користування, для перевезення пасажирів; 
у приміщеннях закладів ресторанного господарства; у примі-
щеннях об’єктів культурного призначення; у приміщеннях 
органів державної влади та органів місцевого самовряду-
вання, інших державних установ; на стаціонарно обладнаних 
зупинках маршрутних транспортних засобів4. 

Тобто законодавством України введено суттєві обмеження 
щодо торгівлі і споживання алкогольних напоїв та тютю-
нових виробів. Проте частка продажу алкогольних напоїв 
та тютюнових виробів у структурі загального товарообороту 
є досить високою – 13% загального товарообороту і 31% 
в обсязі товарообороту продовольчих товарів. 
                                                            

4 Про заходи щодо попередження та зменшення вживання тютюнових 
виробів і їх шкідливого впливу на здоров’я населення : Закон України від 16.12.2012 
№ 2899-15. 
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Кампанія з боротьби з курінням, що розгорнулася 
у всьому світі, спричинила масові судові позови колишніх 
курців або їхніх родичів проти тютюнових компаній. Курці 
подають у суди і виграють тисячі позовів про виплату багато-
мільйонних компенсацій. 

Перший випадок виплати компенсації за шкоду здоров’ю 
від куріння зареєстровано в 1988 році в Нью-Йорку. Виробника 
цигарок «Лігетті груп» було визнано частково винним 
у смерті Рози Чіполлоне від раку легенів. Компанія виплатила 
понад 400 тисяч доларів чоловікові померлої, яка напередодні 
смерті письмово заявила, що повірила рекламі фірми, в якій 
стверджувалося, що її цигарки безпечні для здоров’я. 

У вересні 1996 року суд міста Джексонвіль (Каліфорнія) 
виніс постанову компанії Brown & Williamson Tobacco Corp. 
щодо виплати штрафу в сумі 750 тисяч доларів родичам 
людини, померлої п’ять років тому від раку легенів. 

У січні 1998 року федеральними органами було схвалено 
рішення суду про виплату виробниками сигарет 15,3 млрд 
доларів штату Техас за втрату здоров’я населення. Загальна 
сума позовів людей, що підірвали своє здоров’я на сигаретах 
Philip Morris, сягає 150 млрд доларів. Однак ця компанія 
здійснює соціальні інвестиції у стоматологічні та комп’ютерні 
системи. Українським курцям, що зазнали збитків від тютю-
нової індустрії, подавати позови, на жаль, нікуди [90]. 

Протягом останніх років в Україні суттєво зросли акцизи 
і відповідні ціни на тютюнові вироби. Але набагато менше 
порівняно з європейськими країнами. Тому постійно з’являються 
повідомлення про нові факти та методи контрабанди цигарок. 
Так, окрім традиційних хабарів на митниці, використовують 
підземні тунелі, гелікоптери, безпілотні літальні апарати 
та інше. Найбільш дієвий метод боротьби з контрабандою – 
це створення нових робочих місць та підвищення рівня доходів 
населення. Якщо людина має можливість добре заробляти, 
втрачається сенс заняття контрабандою чи іншими незаконними 
видами діяльності. 
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Слід пригадати про численні факти контрабанди тютю-
нових виробів та алкогольних напоїв з ОРДЛО та Росії в Україну. 
Окрім того, що така контрабанда підриває інтереси легальних 
українських виробників, фінансово збагачує бойовиків, якість 
таких товарів, виробництво яких контролюють ФСБ та її 
поплічники, «викликає занепокоєння» (як кажуть наші євро-
пейські колеги). Восени 2016 року було зафіксовано більш  
як 100 випадків отруєння сурогатним алкоголем. В умовах 
гібридної війни з Росією така контрабанда може перетво-
ритися на справжню зброю. 

На обсяги торгівлі тютюновими виробами суттєво впливає 
монополізація ринку. В 2010 р. з’явилася компанія ТОВ ТК 
«Мегаполіс-Україна» (з російським капіталом), яка за три 
роки повністю монополізувала ринок оптової торгівлі тютю-
новими виробами. За інформацією Генерального прокурора 
України, ТОВ ТК «Мегаполіс-Україна» на українських 
курцях заробляє близько 1,5 млрд грн прибутку. Під тиском 
суспільства на майно ТОВ «Тедіс-Україна» (в минулому 
ТОВ ТК «Мегаполіс-Україна») було накладено арешт, який 
пізніше за рішенням суду знято. 

Соціальний вектор відповідальності ТОВ «Тедіс-Україна» 
для персоналу достатньо привабливий: «Соціальна орієнтація 
компанії проявляється в рівних можливостях для кар’єрного 
зростання кожного працівника, соціальній захищеності, гідній 
оплаті та умовах праці». Більш того, підприємство випускни-
кам вищих навчальних закладів пропонує привабливі умови 
за програмою стажування студентів5, мабуть, розуміючи, 
що молодь приведе нових клієнтів. 

Основним джерелом реклами тютюнопаління є інтернет, 
зокрема, закриті соціальні мережі, професійні сайти тощо. 
Куріння починається в підлітковому віці, і тому для змен-
шення тютюнозалежності в соціальних мережах слід прово-
дити цілеспрямовану тематичну соціальну рекламу здорового 
способу життя. 

У проведенні антитютюнової кампанії Україна не лідер. 
Світові практики щодо боротьби з курінням мають кілька-
сотрічну історію. 
                                                            

5 http://tedis-ukraine.com.ua/ua/internship 



Розділ	2.	Соціальний	розвиток	підприємств	сфери	товарного	обігу	

153 

Перші кроки у боротьбі з курінням у Європі були 
зроблені ще до появи на континенті тютюну. Члена експедиції 
Колумба Родріго де Хереза за куріння посадили у в’язницю, 
бо «тільки диявол може наділити людину здатністю випускати 
дим з ніздрів». 

У багатьох країнах введено величезні штрафи за куріння 
у громадських місцях. Наприклад, у невеличкій країні Бутан 
курити заборонено, а за продаж тютюну чи цигарок – штраф 
225 доларів, а середня зарплата у країні менш як $20 на місяць. 

У Німеччині в закон про медичне страхування внесено 
поправку: внесок того, хто не курить, на 40% менший, оскільки, 
за статистикою, він лікується рідше. Відомо, що в Німеччині 
відводять час на перекури. Але час тих, хто добровільно 
відмовився від куріння, підсумовується і плюсується до 
відпустки. 

У Швеції студент, який хоче отримати стипендію, 
має кинути курити – так розпорядився фонд, який розподіляє 
стипендії. 

За куріння в недозволених місцях стягують великі 
штрафи (табл. 2.11), у США вони сягають 1000 доларів.  
У Сінгапурі, Швеції, Японії – 500 доларів, Бельгії – 480 доларів 
тощо. Порівняно з іншими країнами в Україні штраф мізерний – 
85–340 грн. 
 

Таблиця 2.11 
 

Штрафні санкції у різних країнах за куріння 
 

Країна Заборона куріння: причина, місце  Розмір 
штрафу

Бутан Продаж сигарет, куріння у громадських 
місцях 225 дол. 

Туреччина 
Куріння в усіх публічних місцях, будь-яка 
реклама і показ тютюнових виробів до 4300 дол.

За викинутий не в сміттєвий бак недопалок 18 дол.
Сінгапур За викинутий не в сміттєвий бак недопалок 500 дол.
Угорщина Куріння у недозволених місцях 125 дол.
Фінляндія Куріння у громадських місцях 150 дол.
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Закінчення табл. 2.11 

Країна Заборона куріння: причина, місце  Розмір 
штрафу

Швеція Куріння у громадських місцях 500 євро
Велико-
британія Куріння на стадіоні 2500 євро 

Ірландія Куріння у громадських місцях 10 тис.євро

Німеччина Куріння у громадських місцях (в тому 
числі водіям таксі в машині) 1000 євро 

Греція Куріння у громадських місцях 3–10 тис.
євро

Франція Куріння у громадських місцях 68 євро

Японія Куріння у громадських місцях 135 євро
Куріння у заборонених місцях 500 дол.

США Штрафи за куріння залежно від штату і 
особи (юридичної або фізичної)

250–
1000 дол.

Джерело: [90] 
 

Розглянемо соціоекологічні та етичні аспекти розвитку 
підприємств, що реалізують пальне. 

Достатньо дихотомічною соціальною діяльністю є внутрішня 
торгівля паливом на ринку автозаправних станцій (АЗС). 
Станом на початок 2017 р. в Україні налічувалось 6568 авто-
заправних станцій (рис. 2.30). Протягом 2016 року просте-
жується спадна тенденція кількості АЗС, що частково пов’язано 
з тінізацією на ринку пального та їхнім закриттям. 

Ринок представлено трьома великими мережами (табл. 2.13), 
сукупна частка яких становить 65% (дані нефінансового звіту 
концерну «Галнафтогаз» за 2016 р.). 

У документі «Планування і забудова міських і сільських 
поселень» чітко регламентовані вимоги до співвідношення 
розмірів АЗС і населеного пункту, де її планують розмістити; 
вимоги до паливних резервуарів; мінімальні відстані споруд 
АЗС до житлових будинків, зупинок громадського транспорту, 
виробничих, складських споруд та інших об’єктів. Само ж 
будівництво нових АЗС має відповідати ДБН 360-92 
«Містобудування». Однак під час будівництва АЗС часто 
виникають конфлікти між забудовниками та місцевими 
жителями, оскільки власники мереж АЗС поки що мають 
невисокий рівень соціоекологічної відповідальності. 
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Рис. 2.30. Динаміка кількості АЗС в Україні у 2016 р. 

Джерело: авторська розробка, складено за даними дослідження та сайтів: 
www.okko.ua, www.wog.ua 

 
 

Перша група соціальних проблем управління криється 
у порушенні будівельних норм, не завжди є місця для куріння, 
зручності для людей з особливими потребами, бракує запра-
вок для електромобілів. Це спільна відповідальність і водія, 
і пасажира (споживача), і підприємства АЗС. 

Друга група проблем – це тіньовий ринок нафтопродуктів, 
через існування якого легальні АЗС втрачають операційний 
дохід, держава недоотримує кошти до бюджету у вигляді 
податків. Україна перебуває у трійці лідерів за рівнем тіньової 
економіки (табл. 2.12) [90]. Згідно з проведеним дослідженням, 
46% ВВП перебувають поза зоною контролю держави, хоч 
за розрахунковими даними Міністерства економічного розвитку 
і торгівлі України (сайт міністерства), на 2 липня цей показник 
становив 35% ВВП. 

Третя група проблем – якість пального та його відпо-
відність стандартам. Автовласники через неякісне пальне 
витрачають додаткові кошти на ремонт. 

Експоненціальна (кількість АЗС) 
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В Україні пальне виробляють на Кременчуцькому НПЗ 
«Укртатнафта» і Шебелинському ГПЗ, що входить до складу 
ПАТ «Укргазвидобування». Проаналізуємо систему управління 
соціальним розвитком. 

Таблиця 2.12 
 

Рівень тіньової економіки (у % ВВП) в окремих країнах 
у 2011 і 2016 рр. та його прогноз на 2017 р. 

 

Країна 2011 2016 Місце у рейтингу 
(2016) 2017 

Азербайджан 47 67,04 1 66,12
Нігерія 50,73 48,37 2 47,7
Україна 45,16 45,96 3 46,12
Росія 39,33 39,07 4 39,29
Шрі-Ланка 39,5 37,76 5 37,33

…. ….
Австралія 12,82 11,4 25 11,09
Китай 10,54 10,15 26 10,17
Японія 10,22 10,08 27 9,89
США 8,2 7,78 28 7,69

Джерело: [90, 214] 
 

Концерн «Галнафтогаз» (ТМ «ОККО») заснував програму 
надання аграріям палива на виплат на умовах, вигідніших 
за банківське кредитування. Він під власною ТМ продає омивачі 
скла, які виробляють на дистильованій воді із застосуванням 
натуральних барвників, що не містять таких шкідливих речовин, 
як метанол, ацетон, сірчана кислота. 

У 2016 році концерн «Галнафтогаз» спільно з Державною 
службою з надзвичайних ситуацій (ДСНС) проводили навчання 
з ліквідації аварійних ситуацій, у яких брало участь 200 пра-
цівників АЗС. Концерн проводить моніторинг руху власних 
паливовозів через систему GPS-навігації. У нього 12 стаціонарних 
і 4 мобільних лабораторій, акредитованих за стандартом 
ДСТУ ISO/IEC 17025:2006. 

164 АЗК доступні для людей з особливими потребами. 
Принципи безбар’єрності для маломобільних груп населення: 

– наявність пандуса біля входу до залу; 
– «утоплення» бордюрного каменя в місцях перетину 

тротуарів; 
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– окремі паркувальні місця для людей з особливими 
потребами; 

– спеціальні санвузли з гачками для милиць. 
 

Таблиця 2.13 
 

Характеристика соціальних векторів розвитку 
в управлінні мережами АЗС у 2016 р. 

 

Показники 

Загальні дані мережі

WOG 
390 АЗС, 7 тис. осіб

Концерн 
«Галнафтогаз» 
ТМ «ОККО» 

403 АЗС, 
10 тис. осіб

Авіас ПРИВАТ
1539 АЗС 

Ринкова 
частка, % 

13,2 17,5 33,4 

Виробник 
пального та 
його якість 

Імпортоване 
пальне відповідає 

стандарту  
ЄВРО-5, країна-

виробник 
не вказана. 

Якість зимового 
ДП гірша, ніж 

у конкурентів – 
ОККО і Shell 

Постачальники 
бензину та ДП: 
Україна – 11%, 

Литва – 3%, 
Угорщина – 4%, 

Росія – 7,6%, 
Білорусь – 83%,
скраплений газ – 
Білорусь – 69%, 
Росія – 14,6%, 
Литва – 2,6%

Кременчуцький 
НПЗ – 80% 

Екологічна 
відпові-

дальність 

Система контролю 
якості пального: 
15 лабораторій, 

72 прилади 
для визначення 
сірки ЕА 5000, 

октанового числа 
та інші 

Система конт-
ролю якості – 

12 лабораторій, 
39 зарядок для 
електромобілів.
Встановлено 

сонячні батареї, 
теплові насоси. 
Є контейнери 
для збирання 
скла, маку-

латури, ПЕТ-
пляшок

в/д 
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Закінчення табл. 2.13 

Показники 

Загальні дані мережі 

WOG 
390 АЗС, 7 тис. осіб

Концерн 
«Галнафтогаз» 
ТМ «ОККО» 

403 АЗС, 
10 тис. осіб 

Авіас ПРИВАТ
1539 АЗС 

Програми 
стимулю-

вання 
працівників 

Програма для 
випускників 
«Хочу всім 

заправляти», 
програма 

підвищення 
кваліфікації 

6410 осіб 
пройшли 
навчання, 
Інститут 

внутрішніх 
тренерів, 

гнучка система 
стимулювання 

Система 
матеріальної 

мотивації 

Програма 
лояльності 

Картка «Прайд», 
накопичення 

бонусів з подаль-
шим їх обміном 

на пальне 

Для власників 
картки Fishka 

 

 

Благо-
дійність 
2016 р. 

Фінансова 
допомога 

постраждалим 
в АТО, допомога 

коштами для 
лікування дітей  

(405 262 грн) 

Підтримка 
онкохворих 

дітей –  
630 тис. грн 

допомога 
парамедикам, 
що працюють 

в АТО,  
120 тис. грн 

Допомога 
постраждалим 

в АТО 

Сервіси Автомийка 164 АЗС, 
облаштовані 
пандусами, 

авто- та вело-
мийка 

в/д 

Джерело: авторська розробка, складено за даними дослідження та сайту 
https//wog.ua 
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Для комфорту туристів з дітьми на 8 АЗК ТМ «ОККО» 
відкрито ігрові дитячі майданчики, на двох встановлено 
гімнастичні міні-комплекси, турніки, дитячі гойдалки. 

У Львові відкрито мийку для велосипедистів. Планують 
веломийки на інших АЗК. Воду, яку використовують для 
миття машин на автомийках, фільтрують на місці й вико-
ристовують повторно. У магазинах мережі, що входять до комп-
лексу, використовують органічні поліетиленові та паперові 
пакети. 

У 2016 р. автоматизовано значну частину процесів управ-
ління людськими ресурсами. Серед операторів АЗК проводять 
навчання за проектом «Кар’єрний ліфт». З 27 учасників 6 
очолили АЗК. 

Упроваджено інститут внутрішнього тренерства, резуль-
татом діяльності якого стали у 2016 р. 76 сертифікованих 
внутрішніх тренерів, які провели 107 тренінгів. Підтримка 
спорту: участь у відкритті у Львові критого скеледрому The 
Wall, де займаються і початківці, і професійні спортсмени. 
Крім того, мережа «ОККО» стала одним із партнерів медіа-
проекту Ukraїner, в основі якого лежить експедиція групи 
ентузіастів на чолі з письменником і мандрівником Б. Логви-
ненком у 14 історичних земель України6. 

У мережу АЗС «Приват» входять автозаправки, що 
оперують на території України під брендами «Авіас», «Авіас 
плюс», «УкрНафта», «Укртатнафта», ANP, «Мавекс», «Мавекс 
плюс», Sentosa Oil, «ЮКОН», «ЮКОН сервіс», GLORIUS, 
«Балу», Rubix, «ЗНП», «Інтерфорвард», «Львів Петрол», 
«КНПС», «Альфанафтопродукт», «Чернівцінафтопродукт». 

За даними концерну «Галнафтогаз», частка ринку мережі 
(обсяг продажу) АЗС «Приват» дорівнює обсягу WOG та 
«ОККО», разом узятих. 

Інформація про мережу АЗС «Приват» достатньо закрита. 
Мережа часто виступає предметом політичних ігор. Так, 
влітку 2014 року на кілька днів усі АЗС мережі припинили 

                                                            
6 Нефінансовий звіт концерну «Галнафтогаз» за 2016 рік, okkoreport.com.ua 
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продаж палива. Очевидно, вирішували питання власності  
та розподілу фінансових потоків Кременчуцького НПЗ 
(основний виробник і постачальник палива в мережу АЗС), 
«Укрнафти» (основний виробник і постачальник нафти на 
Кременчуцький НПЗ) та інших об’єктів групи «Приват». 

Мережі автозаправних станцій часто є предметом звину-
вачень Антимонопольним комітетом у змовах з метою підняття 
цін на пальне. Їх штрафують. 

Світова компанія Shell займає близько 1% ринку, надає 
працевлаштування 2 тис. осіб. Тому громадськість стурбована 
зростаючими викидами в атмосферу продуктів згорання 
палива. Прогнозують збільшення попиту на електромобілі, 
автомобілі на природному газі як менш шкідливий транспорт 
порівняно з бензиновими авто. 

У 2015 році австрійська компанія Amic Energy відкрила 
в Україні свої перші 48 АЗС. Компанія підтримує дитячий 
соціально-реабілітаційний центр «Сонячне світло» в селі 
Требухів Броварського району Київської області. 

На українському ринку працює азербайджанська ком-
панія Socar – 2,8% ринку, 60 АЗС. Бере участь у соціальних 
освітніх проектах, таких, як «Квиток до успіху» у Львові, 
програмі на здобуття стипендії ім. Г. Алієва, сприяла відкриттю 
Центру азербайджанської мови в Києві. 

127 АЗС, що належали російській ТНК, в 2017 році було 
продано швейцарській компанії Glusco Energy S. A., яка роз-
почала їх ребрендинг. Решта АЗС в Україні займають близько 
12% ринку. 

Оцінюючи, наскільки проблематична ця тема, сприйняття 
підприємства торгівлі як соціально відповідальної компанії 
іноді асиметричне. Споживач має право вибору товарів та 
послуг, але це не повинно відбуватися за рахунок впливу на 
соціальне середовище. Очікування стейкхолдерів щодо ком-
паній в Україні не занадто високі, зважаючи на законодавче 
регулювання та частини бізнесу (40%), яка перебуває у тіньо-
вому секторі і не сплачує податки, лобіювання великих компаній 
у власних інтересах. 
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Таким чином, підприємство торгівлі подають інформацію 
про соціальну діяльність, але вона обмежена для широкого 
кола громадськості. В Україні на державному рівні поки що 
не набуло поширення висвітлення соціальної діяльності під-
приємств. Зазвичай інформація подається в різних форматах, 
як-то: декларується соціальний звіт, публікації на замов-
лення, сайт, присвячений соціальній відповідальності, участь 
компанії у телевізійних передачах або в ролі спонсора заходу; 
виробництво листівок, плакатів, які супроводжують соціальні 
проекти з назвою торговельної марки (бренда); репортажі 
з місця проведення соціальних заходів та їх висвітлення у мас-
медіа та соціальних мережах тощо (табл. 2.14). 

 
Таблиця 2.14 

 
Відмінності програм за окремими критеріями соціальної 

відповідальності міжнародних і національних 
підприємств роздрібної торгівлі 

 
Міжнародний ритейл Національний ритейл 

Інформаційна прозорість: 
Організації публікують 
нефінансові звіти згідно 
з чинним законодавством 

Часткове розкриття інформації або 
нерозголошення 

Якість продукції: 
висока якість товарів та послуг 
(контроль, сертифікація) 

Низькі вимоги до якості товарів, 
що надходять у торговельний зал, 
продукція власних торговельних 
марок 

Цільова спрямованість: 
Щорічно переглядають 
стратегії соціального розвитку 
з урахуванням бізнес-цілей 
та можливостей позитивного 
впливу на суспільство 

Стихійний характер планування 
соціальних заходів (крім кадрових 
стратегій у розвитку бізнесу) 
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Закінчення табл. 2.14 
Міжнародний ритейл Національний ритейл 

Екологічна відповідальність: 
Дотримуються екологічних 
норм, стандартів та вимог 
законодавства 

Дотримуються екологічних норм 
стандартів лише окремі підприємства,
що здійснюють імпорт товарів 
з урахуванням законодавства 

Етична відповідальність: 
Висока корпоративна культура 
на основі цінностей, 
дотримання моралі, норм 
етичних принципів 

Встановлення цінностей, але буває 
порушення етики спілкування, 
зловживання становищем, у тому 
числі в нарахуванні оплати праці 

Джерело: авторська розробка, складено на основі узагальнення соціальних 
звітів торговельних компаній, сайтів з рубрикою «Соціальна відповідальність», 
«Соціальні цінності», «Благодійна діяльність» тощо 

 
В Україні величезний кадровий потенціал, але не сфор-

мовано достатнього власного фінансового капіталу для його 
реалізації, в тому числі спадкова залежність українських 
підприємств від російського капіталу. Одна з причин – 
низький рівень захисту приватної власності, корупція. Значну 
частину фінансових коштів (зокрема торговельних компаній) 
виведено з обігу, вони перебувають за межами України. 
У результаті хоч норма прибутку на капітал в Україні в рази 
перевищує світовий рівень, підприємства торгівлі відчувають 
брак фінансових, цифрових та кадрових ресурсів. 
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РОЗДІЛ 3. МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ 
СОЦІАЛЬНИМ РОЗВИТКОМ 

 
 

3.1. Система цілей соціального розвитку 
підприємства 

 
Соціальні цілі – основа у розробленні й реалізації дер-

жавної програми соціально-економічного розвитку України. 
У міжнародному середовищі соціальний розвиток країни 
обраховують за різними індексами, зокрема (табл. 3.1):  
1) індекс соціального прогресу (SPI); 2) індекс людського 
розвитку (ІЛР); 3) індекс щастя; 4) індекс глобальної конку-
рентоспроможності (GCI). 

Індекс соціального розвитку як цільовий індикатор 
рейтингу країни складається з 50 показників, що мають 
безпосередній вплив на якість життя людей. За результатами 
глобального дослідження «Індекс соціального розвитку» 
(далі – ІСР), розробленого американською неурядовою 
організацією Social Progress Imperative за підтримки Deloitte, 
Україна за рівнем соціального розвитку (із $7457 ВВП 
на душу населення) за 2017 рік посіла 64 сходинку серед 
128 країн. [107 http://www.socialprogressindex.com/]. Як свідчать 
результати цього дослідження, незначне поліпшення соціаль-
ного розвитку для України відбулося у показниках «доступ 
до інформації та комунікацій», «свобода вибору та особиста 
свобода», «доступ до вищої освіти». Водночас незначне 
погіршення зафіксовано у напрямах «особиста безпека» та 
«толерантність». Україна має найвищі бали у позиціях «хар-
чування та базове медичне обслуговування» (98,47 зі 100) 
та «доступ до базової освіти» (97,52), а найнижчі – «толерант-
ність» (40,52) та «якість навколишнього середовища» (50,37). 

Результати індексу соціального розвитку 2016–2017 років 
свідчать, що країни досягають суттєво різного соціального 
прогресу навіть за однакового рівня ВВП на душу населення. 
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Утім, країна з високим рівнем ВВП може мати високий рівень 
соціального розвитку за всіма показниками, проте розви-
ватися гірше за країни з таким самим доходом і навпаки. 

 
Таблиця 3.1 

 
Соціальний розвиток країни. Міжнародні індекси 

 

Назва 
індикатора Особливості використання 

Рейтинг 
України

2017 2016
Індекс 
соціального 
прогресу  

Показує рівень задоволення населення 
щодо соціальних та екологічних потреб. 
Згрупований у три напрями: містить 
12 компонентів та 52 окремих індикатори. 
Для прикладу, розраховуючи індекс, 
враховують такі компоненти: харчування 
та медицина, забезпечення водою і житлом, 
персональна безпека, доступ до знань 
та інформації, дотримання прав людини 
та стан розвитку екосистем. Дає змогу 
діагностувати слабкі сторони в суспільстві

64 63 

Індекс 
людського 
розвитку  

За методикою ООН характеризує рівень 
людського розвитку в країні. 
Розраховується на базі трьох груп 
вимірювачів: тривалість життя і здоров’я, 
освітній і гідний рівень життя, оцінений 
через ВНД на душу населення за паритетом 
купівельної спроможності  в доларах 
США. Залежно від значення ІЛР країни 
прийнято класифікувати за чотирма 
рівнем розвитку: дуже високий (42 країни), 
високий (43 країни), середній (42 країни) 
і низький (42 країни) рівень

76 84 

Індекс 
щастя 

Рейтинг охоплює 12 основних блоків: 
1) ВВП на душу населення; 2) очікувана 
тривалість здорового життя; 3) якість життя 
(за 10-бальною системою); 4) соціальна 
підтримка рідних, друзів (соціологічний 
показник); 5) свобода життєвого вибору 
(соціологічний показник); 

132 123 
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Закінчення табл. 3.1 
Назва 

індикатора Особливості використання Рейтинг
2017 2016

 6) щедрість, благодійність (соціологічний 
показник); 7) рівень поширення корупції 
в державних органах та бізнесі; 8) позитивні 
емоції (відчуття щастя, радості, насолоди); 
9) негативні емоції (відчуття неспокою, 
гніву); 10) рівень довіри до уряду; 11) рівень 
довіри до людей, суспільства; 12) якість 
державного управління, рівень демокра-
тичності 

  

Індекс 
глобальної 
конкуренто
спромож-
ності 
(Global 
Competi-
tiveness 
Index) 

Комплексний інструмент, який оцінює 
розвиток інфраструктури, соціальний 
розвиток (освіта, ринок праці, соціальна 
відповідальність, професійна підготовка), 
валютний і фондовий ринок, роботу 
державного апарату, судову систему, 
ділову активність і криміногенну ситуацію. 
Містить групи соціальних показників, 
що у складі з іншими здійснюють вплив 
на конкурентоспроможність як регіонів, 
так і країни в цілому

85 79 

Індекс 
соціальних 
інновацій 

Індекс соціальних інновацій створений 
Economist Intelligence Unit (EIU), 
вимірюється у 45 країнах (G20 та OECD) 
Потенціал соціальних інновацій 
оцінюється за блоками: інституціональна 
та політична структура, доступність 
фінансування, рівень соціального підпри-
ємництва, глибина участі (залученість) 
громадянського суспільства

Україна 
у рейтингу 
не оціню-

валась 

Джерело: [107, 265, 341, 385] 
 
Експерти у висновках дослідження SPI звернули увагу 

на два ключових моменти: 1) безумовний вагомий зв’язок 
між індексом соціального розвитку та валовим внутрішнім 
продуктом на душу населення; 2) зв’язок між економічним 
та соціальним розвитком не прямо пропорційний. У країн 
з нижчим доходом спостерігаються невеликі зміни у ВВП 
на душу населення, проте супроводжуються значними досяг-
неннями у соціальному розвитку. Отже, країни, які досягають 
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високого рівня доходу, мають уповільнену динаміку розвитку. 
Водночас було акцентовано на глобальних трендах, які є 
рушійними драйверами соціального прогресу. Це: 1) доступ 
до інформації та комунікаційних технологій, де понад  
87% людей у всьому світі є абонентами мобільного теле-
фонного зв’язку, а 95% живуть у зонах покриття мереж 
мобільно-стільникового зв’язку, понад 49% населення світу 
використовують інтернет; 2) доступ до вищої освіти. За останні 
чотири роки розширення доступу до вищої освіти посприяло 
досягненням у сфері соціального розвитку: 89 країн мають 
університети зі світовим рейтингом (у 2014 році таких країн 
було 75). 

У 2016 р. за підтримки ООН група провідних експертів 
під керівництвом Дж. Хелівела (Канада), Р. Лейарда (Велика 
Британія) та Дж. Сачса (США) підготували Звіт з всесвітнього 
щастя (The World Happiness Report 2016 Update) [16] із визна-
ченням індексу щастя. У цьому звіті представлено методологію 
та результати глобального дослідження «Рейтинг щастя» 
2012–2015 рр. 

Комплексним індикатором соціального розвитку вважається 
індекс людського розвитку. В Україні колективом науковців1 
упроваджено національний ІЛР. Він базується на методиках 
міжнародних стандартів та дає змогу сформувати цільові 
орієнтири розвитку регіонів України, а для підприємств 
торгівлі, враховуючи основні соціальні калібровані показники 
національного індексу в розрізі блоків (відтворення населення, 
соціальне середовище, комфортне життя, добробут, гідна 
праця, освіта), брати до уваги під час прогнозу власної 
соціальної політики та розроблення стратегії. Інтегрований 
індекс людського розвитку в Україні з 2010 року втратив свої 
позиції на 14 пунктів. Найнижчими показниками за індексом 
людського потенціалу залишаються тривалість життя при 
народженні та валовий дохід на душу населення. 
 

                                                            
1 Людський розвиток в Україні: трансформація рівня життя та регіональні 

диспропорції : монографія / відп. за випуск Л.М. Черенько, О.В. Макарова ; за ред. 
Е.М. Лібанової. – у 2-х томах. – Київ : ІДСД ім. М.В. Птухи ПАН України, 2012. – 
436 с. 
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Таблиця 3.2 
 

Динаміка глобального індексу конкурентоспроможності 
талантів для України у 2016–2017 рр. 

 

№ 
пор. Показник Рейтинг

2016 р.
Рейтинг 
2017 р. 

Зміна 
рейтингу

1 Регуляторне середовище 
та гнучкість (умови) на ринку 
праці 

91 103 –12 

2 Приваблювання талантів 97 94 +3
3 Можливості кар’єрного 

зростання 72 64 +8 

4 Здатність утримувати таланти,
кваліфікований персонал 56 54 +2 

5 Професійні та технічні 
навички працівників 40 66 –16 

6 Глобальні знання 61 53 +8
7 Глобальний індекс конку-

рентоспроможності талантів 66 69 –3 

Джерело: The Global Talent Competitiveness Index 2017 [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу : https://www.insead.edu/sites/default/files/assets/dept/ 
globalindices/docs/GTCI-2017-report.pdf The Global Talent Competitiveness Index 
2015–16 [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://www.gtci2015-16.com/wp-
content/uploads/2016/01/GTCI_2015-16_R5_Full_Book_Ebook.pdf 

 

Стратегічна недооцінка соціального потенціалу розвитку – 
головна причина відставання України від розвинених країн. 
Таким чином, високий рівень соціальної нестабільності, 
відсутність на національному рівні соціальної цільової 
програми розвитку та різкі коливання споживчих настроїв 
впливають на економічні результати функціонування підпри-
ємства торгівлі. 

Встановлення соціальних цілей передбачає досягнення 
певних параметрів розвитку соціального середовища підпри-
ємства торгівлі і визначається специфікою бізнес-моделі 
та рівнем розвитку менеджменту. Цілі можуть бути внутріш-
німи і відображати ступінь розвитку соціальних складових,  
і зовнішніми, що відображають соціально відповідальну 
поведінку підприємства торгівлі на макро- і мезорівні. 
Останнє більш значимо для планування у проекціях для 
різних груп стейкхолдерів. Для глобальних компаній харак-
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терно встановлення макроцілей (наприклад, досягнення 
згладжування гендерної нерівності у структурі управління 
компанією на певному ринку). Щоб успішно функціонувати 
на ринку, підприємство повинне чітко визначити фактори 
зовнішнього середовища та обрати чинники, які найістотніше 
впливають на його діяльність. З цією метою доцільно визна-
чити основні фактори впливу на діяльність підприємства 
та тенденції розвитку (табл. 3.3). 

До факторів макросередовища належать демографічні, 
економічні, політичні, соціокультурні та інші, що постійно 
змінюються і є джерелом перманентного занепокоєння для 
компаній. Для наочного представлення тенденцій розвитку 
факторів скористаємося формою табл. 3.3 і визначимо характер 
впливу факторів зовнішнього середовища на підприємство 
торгівлі (період з 2013 до 2016 р.). 
 

Таблиця 3.3 
 

Характеристика факторів впливу зовнішнього 
середовища на діяльність підприємств торгівлі України 

станом на кінець 2017 р. 
 

Фактор 
Тенденція 

розвитку фактора 
в Україні1 

Характер впливу 
на діяльність 
підприємства 

торгівлі

Можливі дії 
підприємства 

Рівень 
безробіття 
 

Зростання: 
2013 – 7,7%; 
2014 – 9,7%; 
2015 – 9,5%; 
2016 – 9,7%; 
2017 – 9,8%. 
Зростання 
трудової міграції 

Дефіцит робочої 
сили 
Труднощі із залу-
ченням і пошу-
ком кандидатів; 
цифрові техно-
логії витісняють 
професії і кіль-
кість працівників

Розроблення 
конкурентного 
соціального 
пакета, 
можливості 
професійного 
розвитку 

Відтік 
дешевої 
кваліфі-
кованої 
робочої 
сили 

Тенденція нега-
тивна: кількість 
вакансій робітни-
чих професій 
перевищує попит

Збільшення часу 
на пошук вакансій 
продавець, касир, 
адміністратор, 
пакувальник;  

Розроблення 
конкурентного 
соціального 
пакета, гнучка 
система навчання, 
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Продовження табл. 3.3 

Фактор 
Тенденція 

розвитку фактора 
в Україні1 

Характер впливу 
на діяльність 
підприємства 

торгівлі

Можливі дії 
підприємства 

  зниження якості 
обслуговування 
у зв’язку з плин-
ністю персоналу 

адаптації, оплати 
праці та персо-
нальних винаго-
род, кар’єрного 
просування 
Сприяння 
позитивному 
іміджу робото-
давця у мережі

Зміна зако-
нодавчо-
норматив-
ної бази 

Тенденція нега-
тивна умовно 
стабільна у зв’язку
з політикою 
оподаткування, 
виведення коштів 
в офшори 

Зміна податків 
призводить 
до тінізації 
торговельного 
бізнесу 
 
Контрафактна 
продукція впливає 
на репутацію 

Лобіювати інте-
реси ритейлерів, 
партнерство 
Дотримання 
принципів 
соціальної 
відповідальності, 
відхід від тіньових 
схем ведення 
бізнесу 

Конкуренція 
за частку 
ринку 
у галузі 

Зростання 
ринкової сили 
мультиформатних 
універсальних 
мереж, інтернет-
магазинів 

Зниження кон-
версії продажу; 
можливий відтік 
клієнтів; збіль-
шення витрат 
на логістику, 
соціальний 
маркетинг; 
зміна концепту 
магазину

Всеканальність 
продажу; логістика
операційних про-
цесів в електрон-
ній торгівлі; 
спрощення про-
цедур повернення 
товарів споживачу; 
проактивний 
брендинг 

Зміна демо-
графічної 
ситуації 
в Україні 
(населення – 
42 266 700 
осіб) 

Тенденція 
негативна: за 
2013–2017 роки 
чисельність 
скоротилась на 
6,7%; смертність 
перевищує 
народжуваність 

Спрощення 
проблем, пов’я-
зане з погіршен-
ням здоров’я 
працівників, 
пропагування 
сімейних цінностей
у залученні 
споживачів

Привабливі 
умови та графік 
роботи, програма 
оздоровлення 
та харчування; 
матеріальна 
допомога відпо-
відно до колектив-
ного договору
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Продовження табл. 3.3 

Фактор 
Тенденція 

розвитку фактора 
в Україні1 

Характер впливу 
на діяльність 
підприємства 

торгівлі

Можливі дії 
підприємства 

Рівень 
доходів 
населення 

Індекси 
споживчих цін 
за регіонами 
у грудні 2017 році 
зафіксовано 
на рівні 117% 

Зниження 
платоспромож-
ності населення, 
скорочення 
платоспромож-
ного попиту 

Пошук шляхів 
у скороченні 
операційних 
витрат, програма 
лояльності, 
персоналізовані 
пропозиції 
(через особистий 
кабінет) 

Розвиток 
електронної 
торгівлі  

Стійке зростання:
оборот інтернет-
торгівлі у 2016 р. – 
39 млрд грн 

Зростання конку-
ренції призводить 
до зменшення/ 
втрати частки 
ринку, доходів 
oф-лайн торгівлі; 
поява цифрових 
професій 

Розвиток 
соціальних та 
маркетингових 
технологій, 
конвергенція 
он/oфлайн 
торгівлі; 
стимулювання 
кваліфікованих 
ІТ-фахівців 

Розвиток 
інформа-
ційних 
технологій  

Тенденція експо-
ненціального 
зростання 
цифрових 
технологій 

Втрата частки
ринку, конку-
рентних переваг 
у домінуванні 
продажу певної 
категорії товарів; 
швидкість поши-
рення інформації 
про діяльність 

Просування 
товарів омніка-
нально, соціаль-
ний маркетинг, 
робота із спожи-
вачами в соціаль-
них мережах, 
швидка реакція 
на запити онов-
лення/кількісне 
наповнення SKU

Екологічний 
фактор 
 

Умовно пози-
тивна у зв’язку 
з ухваленням 
законодавства 
про утилізацію 
відходів та 
використання 
ощадливих 
технологій 

Збільшення 
витрат на впро-
вадження нових 
технологій, що 
у довгостроко-
вому періоді 
поліпшують 
операційні процеси,

Соціально відпо-
відальний марке-
тинг (закупівля 
та/або вироб-
ництво екопро-
дуктів ВТМ, 
дотримання 
правил і логістики 
збуту товарів)
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Закінчення табл. 3.3 

Фактор 
Тенденція 

розвитку фактора 
в Україні1 

Характер впливу 
на діяльність 
підприємства 

торгівлі

Можливі дії 
підприємства 

  вивільняють 
кошти для підви-
щення якості 
обслуговування. 
Втрати від про-
термінованих 
товарів 

Автоматизований 
моніторинг та 
використання 
електронних 
чипів про стан 
якості товарів, 
упровадження 
системи якості 
HoReCa та НАССР

Тиск грома-
дянського 
суспільства 
 

Умовно позитивна, 
але незначна 
з боку громад-
ських організацій 
щодо порушення 
прав споживачів 
на підприємствах

Втрата репутації 
та відтік частки 
споживачів у разі 
порушення 
правил торгівлі 
 

Соціальна відпо-
відальність 
у просуванні та 
реалізації товарів 
та послуг, програма
«таємний 
покупець»; 
інформаційна 
прозорість; 
активний брендинг
підприємства 
торгівлі у соц-
мережах 

Джерело: авторська розробка 
Примітка: 1Для визначення тенденцій використано дані Держстату 

України. 
 
Через реалізацію інтеграційних і міжсекторальних цілей, 

зазначає С. Калюгіна [115, с. 63–64], підприємство торгівлі 
здійснює залучення працівників на виконання суспільних 
цілей у стратегії розвитку суспільства. 

Динаміка внутрішньої торгівлі (оптовий та роздрібний 
товарооборот, оборот електронної торгівлі), як зазначалось 
у попередньому розділі, демонструють стійку тенденцію 
зростання у 2014–2017 рр. в абсолютному вимірі (рис. 3.1). 
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Рис. 3.1. Динаміка та тенденції розвитку роздрібного 
товарообороту підприємств торгівлі в Україні 

Джерело: побудовано за даними [52] 

 
 
Але при коригуванні товарообігу на рівень інфляції 

(2008 базовий рік для порівняння) обсяг фізичного товаро-
обігу, починаючи з 2014 року, щорічно знижується. Найвищий 
рівень інфляції зафіксовано у 2015 році (43,3%). Обсяг товаро-
обігу у 2015 році зріс до відповідного показника у 2014 році 
на 41 млрд грн (на 9,3%), тоді як у цінах 2014 року оборот 
підприємств роздрібної торгівлі (його фізичний обсяг) знизився 
на 65 млрд грн (на 23,7%).  

В умовах стрімкого зростання електронної комерції 
в Україні (рис. 3.2) керівництву інтернет-магазинів необхідно 
гнучко реагувати на можливі зміни у стратегії розвитку 
функціональних напрямів бізнесу. 
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Рис. 3.2. Оборот електронної торгівлі в Україні 
Джерело: Рынок е-commerce Украины в 2016 году показал положительную 

тенденцію [Електронний ресурс]. – Режим доступу : https://blog.ukrnames.com/ 
internet-biznes/ryinok-e-commerce-ukrainyi-v-2016-godu-pokazal-polozhitelnuyu-
tendentsiyu 

 

Протягом 2015–2017 років, наприклад, лідери інтернет-
магазинів Rozetka, Repka.ua, Allo, Citrus.uа, Moyo.uа розви-
вали різні товарні категорії, трансформуючи модель бізнесу 
до рівня електронних супер- та гіпермаркетів, маркетплейсів. 
Локальні соціальні цілі характеризуються визначенням 
конкретних стратегічних результатів розвитку в кожній скла-
довій соціального потенціалу підприємства, а також видом 
стратегії. 

Як основне завдання внутрішньої торгівлі потрібно 
розглядати розроблення і реалізацію програми соціально-
економічного розвитку різних сегментів торгівлі та підприємств 
суміжних галузей (рис. 3.3). В основу соціальної політики 
управління має бути покладено як особисту відповідальність 
самого працівника за своє життя, здоров’я, саморозвиток, так 
і відповідальність держави (національний рівень) за гідний 
рівень життя людини, підприємства (мікрорівень) – матеріальне 
забезпечення за результат виконуваної роботи, розвиток 
та самореалізацію потенціалу працівника. 
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Таблиця 3.4 
 

Орієнтовна система соціальних цілей підприємства 
торгівлі у контексті прийнятої Україною стратегії 

стійкого розвитку 
 

№ 
пор. 

Цілі*  
за 2015–

2030 роки 

Можливі дії та заходи 
організації у про-

грамах та проектах 
розвитку

Орієнтовні 
індикатори виконання 

цілей підприємства 

1 Боротьба 
з бідністю, 
досягнення 
продовольчої 
безпеки та 
покращення 
харчування 

Підприємства торгівлі
на основі соціального 
діалогу з благодій-
ними організаціями 
та громадськими гру-
пами перерозподіляють 
продукти харчування 
нужденним, у притулки 
для бездомних, хоспіси

Кількість (кг, тонн)
продуктів, товарів, 
переданих як допомога 
малозабезпеченим 
верствам населення 
та нужденним; 
частка екотоварів/ 
з маркуванням ВТМ, 
(%)

2 Забезпечення 
гендерної 
рівності 
і розширення 
прав 

Забезпечення етич-
ного кодексу компанії 
або у положеннях 
колективного договору. 
Запровадження про-
фесійних стандартів 
поведінки у профілях 
посад, системи оціню-
вання компетенцій 

Співвідношення 
кількості зайнятих 
на керівних посадах: 
частка жінок, % 
Справедлива система 
кар’єрного зростання 
і надання рівного 
доступу у підвищенні 
професійної кваліфі-
кації та ін. 

3 Забезпечення 
підтримку 
здоров’я 
та поширення 
здорового 
способу життя 

Упровадження 
оздоровчих програм 
для всіх категорій 
персоналу, що може 
включати профілак-
тичні огляди і надання 
консультацій із здо-
рового способу життя 
Піклування про праців-
ників з обмеженими 
можливостями 
(створення спеціально 
обладнаних робочих 
місць)

Рівень абсентеїзму 
з причин захворюва-
ності; кількість 
соціальних проектів; 
підтримка спорту 
в організації: кількість 
залучених працівників 
у спортивні секції, 
їх участь у змаганнях, 
конкурсах 
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Продовження табл. 3.4 

№ 
пор. 

Цілі*  
за 2015–

2030 роки 

Можливі дії та заходи 
організації у про-

грамах та проектах 
розвитку

Орієнтовні 
індикатори виконання 

цілей підприємства 

4 Забезпечення 
всеосяжного 
та справедли-
вого доступу 
до якісної 
освіти 
 

Підприємства торгівлі
забезпечують підго-
товку та своєчасну 
адаптацію персоналу 
відповідно до зроста-
ючих умов ведення 
бізнесу, впрова-
джують інноваційні 
технології навчання, 
пропагують цінність 
навчання протягом 
усього життя

Загальна кількість 
годин навчання 
на одного працівника 
Інвестиції у розвиток 
персоналу  
Співпраця з навчаль-
ними закладами: 
кількість студентів, 
що пройшли практику, 
кількість працевлаш-
тованих випускників 

6 Забезпечення 
доступності, 
стабільного 
управління 
та економії 
водних 
ресурсів 

Підприємства можуть 
взяти зобов’язання 
щодо заходів економ-
ного споживання води, 
очищення і викори-
стання технічної, 
скорочення 
використання

Представлення інфор-
мації підприємства 
у відкритому доступі 
про кількість викори-
станої води, наявних 
методів її очищення 
і рециклінгу 

7 Доступ 
до сучасних 
видів енергії 
та її викори-
стання, роз-
повсюдження 

Підприємства торгівлі 
можуть долучатись 
до програм у викори-
станні відновлюваної 
енергії або брати участь 
у її генеруванні. 
Підприємство може 
поставляти таку енергії 
іншим організаціям 
у певній кількості

Зобов’язання на посту-
повий перехід із заз-
наченням частки 
використовуваної 
зеленої енергетики. 
Наприклад, досягти 
50–60% використання 
енергії з відновлюва-
них джерел до 2020 р. 

8 Забезпечення 
робочих місць, 
гідна праця 
та економічне 
зростання 

Підприємства торгівлі 
є потужною галуззю, 
що створює робочі 
місця, надає широкі 
можливості для розвитку
людей і спільнот

озроблення необхід-
них регламентів і стан-
дартів є основою для 
управління робочим 
часом, здоров’ям та 
безпекою працівників
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Продовження табл. 3.4 

№ 
пор. 

Цілі*  
за 2015–

2030 роки 

Можливі дії та заходи 
організації у про-

грамах та проектах 
розвитку

Орієнтовні 
індикатори виконання 

цілей підприємства 

  Сприяти стабільному 
економічному 
зростанню, продук-
тивній зайнятості 
й забезпечувати гідне 
робоче місце та оплату 
праці

Свобода асоціацій 
та забезпечення того, 
щоб дискримінації 
не було 

9 Інновації та 
інфраструктура 

Створити стійку 
інфраструктуру, 
стимулювати інклю-
зивну індустріаліза-
цію та стимулювати 
інновації 

Розвиток нових 
концепцій форматів 
та соціальної інфра-
структури.  
Зростання показників: 
товарообороту, 
лояльності до бренда, 
конверсії продажу, ін.

10 Скорочення 
нерівності 
в країнах і між 
ними 

Обстоювати права 
людини і повністю 
підтримувати 
Декларацію прав 
людини ООН, МОП, 
звітувати

Упровадження 
ціннісного підходу 
з дотриманням прав 
людини у щоденній 
практиці 

11 Розвиток 
спільнот 
та місцевих 
громад 
 

Діяти на регіональному 
(місцевому рівнях), щоб 
підприємства торгівлі 
підтримували місцеві 
громади, брали участь 
у реалізації інклюзив-
них проектів

Обсяги соціального
інвестування на 
підтримку проектів 
місцевих громад; 
кількість створених 
робочих місць тощо 

12 Відповідальне 
споживання 
і ресурсо-
ефективність 

Скорочення продо-
вольчих відходів 
та втрат у ланцюгу 
постачання і збуту 
Ціль 12.3 ООН – 
скорочення відходів 

Звітування за основ-
ними напрямами 
скорочення втрат 
товарів та економії 
різних видів ресурсів, 
публікація даних 
на сайті про відпові-
дальну утилізацію 
і рециркуляцію відходів
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Продовження табл. 3.4 

№ 
пор. 

Цілі*  
за 2015–

2030 роки 

Можливі дії та заходи 
організації у про-

грамах та проектах 
розвитку 

Орієнтовні 
індикатори виконання 

цілей підприємства 

13 Розробити 
заходи щодо 
зменшення 
негативного 
впливу на зміну 
клімату 

Скорочення викидів 
вуглецю внаслідок 
торговельної 
діяльності 

Зменшення кількості 
(%, тонн) спаленого 
сміття, пального та ін. 
Виробництво і реалі-
зація екологічних 
СТМ товарів 

14 Скоротити 
забруднення 
морських 
екосистем 
та захистити, 
відновити 
і сприяти 
стійкому 
використанню 
наземних 
екосистем 

Ключове зобов’язання 
полягає в досягненні 
нульової чистої 
вирубки лісу в ланцюгу 
поставок до 2020 року. 
Сприяння розвитку 
рибних господарств, 
які б унеможливлили 
надмірний вилов, 
браконьєрство. 
Дотримання принципів 
Конвенції ООН про 
біологічне різноманіття 

Фінансування, спря-
моване на збереження 
біорізноманіття 
у логістичних 
операціях від вироб-
ництва товарів. 
Декларування дій 
організації щодо 
сприяння скороченню 
усіх типів забруднення 
екосистем внаслідок 
діяльності на суші 

16 Сприяти 
мирному та 
інклюзивному 
суспільству 
в інтересах 
сталого 
розвитку 

Дотримуватися 
принципів соціального 
захисту працівників 
та прав людини при 
здійсненні операційної 
діяльності на всіх 
рівнях управління 
Забезпечити доступ 
до правосуддя для 
всіх та створювати 
ефективні, підпоряд-
ковані та інклюзивні 
установи на всіх рівнях

Допомагати вирішу-
вати соціальні проблеми
у логістичних опера-
ціях поставки товарів, 
таких, як низька заро-
бітна плата, свобода 
асоціацій та розши-
рення можливостей 
робітників 
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Закінчення табл. 3.4 

№ 
пор. 

Цілі*  
за 2015–

2030 роки 

Можливі дії та заходи 
організації у про-

грамах та проектах 
розвитку

Орієнтовні 
індикатори виконання 

цілей підприємства 

17 Партнерство 
для досяг-
нення цілей 

Підприємства торгівлі 
в інтересах стійкого 
розвитку можуть 
активізувати гло-
бальне та міжсекторне 
партнерство з метою 
соціального впливу на 
інші сфери діяльності 
та спільноти. 
Партнерські відно-
сини із зацікавленими 
сторонами та експер-
тами можуть надати 
цінний досвід 
у подальшому

Кількість спільних 
проектів. У даному 
контексті підпри-
ємства можуть 
визначити свої цілі 
у конкретному 
проекті чи програмах, 
спільних із клієнтами, 
громадськими органі-
заціями (утилізація 
відходів, екомарку-
вання, інклюзивна 
освіта, співпраця 
з агросектором тощо) 

Джерело: авторська розробка 
Примітка: * Формулювання цілей глобальної програми сталого розвитку, 

ухваленої 25 вересня 2015 року 193 державами-членами Організації Об’єднаних 
Націй на Саміті зі сталого розвитку в Нью-Йорку. 

 
Спираючись на концепції еволюційного та стійкого 

розвитку, соціальної відповідальності бізнесу, ціннісного 
підходу та беручи до уваги специфіку торговельної галузі, 
цілком логічно розглядати механізм управління соціальним 
розвитком підприємства через систему цінностей [89, c. 91], 
яка пронизує всі бізнес-процеси та є його сутнісним ядром. 

 
 

3.2. Методичні підходи до управління 
соціальним потенціалом 

 
Головною цінністю української нації сьогодні стає 

людина та потенціал її розвитку. Історично торгівля – 
значущий вид економічної діяльності, який виконує важливу 
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соціальну місію для розвитку національної економіки, – 
задоволення потреб населення у якісних товарах та послугах, 
є індикатором платоспроможного попиту. Соціальний потен-
ціал торгівлі виступає підґрунтям економічного механізму 
управління та каталізатором у процесах генерації соціальних 
новацій, формуванні програм лояльності споживачів до брендів 
товарів та підприємств. При цьому потенціал підприємства 
розглядаємо як сукупність природних умов і ресурсів, 
можливостей, запасів і цінностей, що можуть бути використані 
для досягнення певних цілей [143, 145]. 

Проблематику сутності та складових соціального потенціалу 
підприємства висвітлено у працях В. Бокарева, Г. Білоконенко, 
М. Боровик, І. Ворожейкіна, Е. Єгоршина, В. Гриньової, 
О. Коваль, М. Новікової. Рівні та структура соціального 
потенціалу промислового, фармацевтичного, виробничого 
підприємств було представлено у дослідженнях Н. Коленди, 
С. Штирбул, Е. Полякової, О. Посилкіної, Г. Скляр. Огляд 
цих робіт показує, що галузева специфіка та сучасні тенденції 
розвитку соціального потенціалу підприємств торгівлі вико-
ристовується недостатньою мірою: не враховано специфіки 
економічної діяльності підприємств. Підприємства торгівлі 
перебувають у тісному взаємозв’язку з іншими секторами 
економіки. Лідерство соціально-економічного розвитку забез-
печують сьогодні цифрові, маркетингові технології, інноваційні 
рішення в логістиці, гнучкість у роботі з виробниками щодо 
поставок якісної продукції.  

Окремі питання формування резервів соціального потен-
ціалу розвитку підприємства торгівлі та аспекти соціально-
етичного маркетингу розкрито у дослідженнях Н. Красно-
кутської [145], А. Мазаракі [156], Є. Ромата [251], Н. Сичової 
[242], Дж.Ферні [242].  

Економічним підґрунтям потенціалу соціального розвитку 
підприємств торгівлі виступає показник кількості підприємств 
та забезпеченість робочих місць (кількість зайнятих у торгівлі). 
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Указом Президента [216] в Україні затверджено 
Національну стратегію у сфері прав людини. У ній ідеться 
про забезпечення права на працю та соціальний захист, 
свободу думки і слова, вираження поглядів і переконань, 
доступу до інформації та вільного розвитку особистості, 
рівних прав та можливостей жінок і чоловіків тощо. Поки що 
вона має декларативний характер (на жаль, у стратегії 
не конкретизовано цільові результати, їх реалістичність). 

Для визначення соціального потенціалу розвитку підпри-
ємства торгівлі проаналізуємо його сутність та структуру-
вання елементного складу на підставі узагальнення наукових 
праць (табл. 3.5). Поділяючи думку Н. Коленди щодо визна-
чення підходів поняття «потенціал» [126, с. 106–107], за ана-
логією автор виокремив підходи до трактування соціального 
потенціалу підприємства, зокрема: 1) цільовий (Е. Скляр, 
Н. Краснокутська); 2) факторний (Н. Сичова, С. Штирбул, 
Г. Білоконенко); 3) ціннісно орієнтований (Е. Єгоршин, 
О. Посилкіна, Е. Полякова); 4) комбінований (Н. Коленда, 
О. Коваль, М. Боровик та ін.). 

У літературі (Довбенко В.І. Потенціал і розвиток 
підприємства : навч. посіб. / В.І. Довбенко, В.М. Мельник. – 
Львів : Львівська політехніка, 2010. – 232 с.), розглядаючи 
величину потенціалу підприємства виділяють три основні 
підходи: 

1) ресурсний, орієнтований на визначення сукупності 
виробничих ресурсів, визначає його величину як сукупність 
фізичних і вартісних оцінок окремих елементів; 

2) структурний – зорієнтований на визначення раціональної 
структури потенціалу підприємства, визначає його величину, 
виходячи з прогресивних норм і нормативних співвідношень, 
заданих розробленими технологіями, орієнтацію виробництва 
взагалі й окремих підсистем підприємства зокрема; 

3) цільовий (проблемно орієнтований), спрямований 
на визначення відповідності наявного потенціалу досягненню 
поставлених цілей (ідеальному представленню про склад, 
структуру і механізм функціонування потенціалу). 
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Однак у підходах до трактування управління соціальним 
потенціалом підприємства торгівлі є певні особливості: 

1) можливість активізації соціальних резервів підвищення 
ефективності управління підприємством; 

2) сукупність організаційно-управлінських, соціально-
інфраструктурних та особистісних факторів, що сприяють 
потенціалу соціального розвитку організації. Через специфіку 
торговельної діяльності важливе значення для підприємств 
торгівлі має система медичного забезпечення працівників 
та його можливості забезпечувати належний рівень умов для 
психофізіологічного здоров’я працівників. За даними Всесвітньої 
організації здоров’я, цей показник розглядають як стан рівно-
ваги між адаптаційними (психофізіологічними) можливостями 
організму працівника та перманентно змінюваними умовами 
соціального середовища; 

3) система знань та відносин, що забезпечують фор-
мування нових стимулів і мотивів економічного розвитку, 
новацій, форм. Для підприємства торгівлі важливою характе-
ристикою має бути його здатність задовольняти мотиваційні 
потреби працівників, які у процесі діяльності повинні прагнути 
досягати поставлених завдань щодо якісного обслуговування 
споживачів; 

4) комунікаційна взаємодія з різними групами стейкхол-
дерів, що набирає темпів зростання в електронній торгівлі, 
потребує розроблення маркетингових стратегій в інтернеті. 

Управління соціальним потенціалом підприємства 
у науковій літературі розглядається у внутрішньому середо-
вищі (система та механізм управління підприємством) та 
зовнішньому, оскільки торговельний бізнес апріорі спрямо-
ваний на розвиток системи відносин із споживачем, клієнтами, 
постачальниками й іншими соціальними партнерами. Для 
оцінки впливу факторів на розвиток підприємства в окремих 
дослідженнях [31, с. 794–795; 56] соціальний потенціал 
розглядається на макро-, мезо-, мікрорівнях. 
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Головною компонентою соціального потенціалу визначено 
кадровий потенціал, що у досліджуваних працях (табл. 3.5) 
трактується як компонент (індивідуальний, особистісний, 
кадровий), нанорівень, кадровий субпотенціал тощо. Проте 
властивості кадрового компонента науковці розглядають  
по-різному: звужено, зазначаючи два або три субпотенціали, 
та більш розлого, виділяючи інтелектуальний, мотиваційний, 
професійний, психофізичний тощо. Оцінюючи кадровий потен-
ціал соціального розвитку підприємства, автори М. Боровик, 
О. Коваль, Н. Сичова визначили такі елементні показники: 
соціальні виплати працівнику, витрати на соціальну інфра-
структуру, соціальне страхування тощо. Узагальнюючи харак-
теристику кадрової компоненти, констатуємо, що персонал 
підприємства виступає в ролі суб’єкта (керівники, мене-
джери, рада директорів, адміністрація тощо) і об’єкта впливу, 
який під дією факторів середовища всебічно розвивається 
у просторі й часі, здійснює своє відтворення та життєзабез-
печення. 

У науковій літературі автори І. Ворожейкин, О. Коваль, 
E. Скляр, H. Сичова [32, 123, 244, 250], досліджуючи 
соціальний, кадровий та інноваційний потенціали підприємств 
як їх складову, розглядають інтелектуальний потенціал людини 
(групи, підприємства, суспільство). 

У генеруванні соціальних інновацій підприємства ство-
рюватиме благодатне підґрунтя синергія інтелектуально-
творчого потенціалу і професійного досвіду персоналу 
підприємства. Інтелектуальний потенціал – здатність накопи-
чувати, використовувати й генерувати нові знання (інтелект – 
лат. intellectus означає розумові здібності, здатність людини 
мислити, думати). Керівникам підрозділів підприємства тор-
гівлі сьогодні потрібно акцентувати на розробленні мето-
дичного інструментарію в оцінюванні творчого, інновацій-
ного потенціалів та використовувати відповідні критерії у 
програмах розвитку талантів, лідерства тощо. 
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Таблиця 3.5 
 

Трактування поняття «соціальний потенціал» 
та його структурування на підприємстві 

 

Автор, 
дже-
рело 

Сутнісна 
характеристики 

СП 

Структурування 
соціального 
потенціалу 

підприємства СПП

Відмінні 
характеристики 

О
. К

ов
ал

ь 
[1

23
] 

Сукупність особи-
стісних якостей 
працівників, що 
використовуються 
в процесі праці, 
засоби і ресурси 
підприємства, які 
забезпечують його 
соціальний розви-
ток з метою підви-
щення ефектив-
ності виробництва 
[123, с. 175] 

Компоненти СПП: 
 особистісний 

(інтелектуальний 
інноваційний, 
психофізичний);

 організаційний 
(забезпечення 
охорони здоров’я,
ергономіки 
робочих місць, 
санітарно-
гігієнічних умов; 
розвиток органі-
заційної куль-
тури, система 
трудових 
відносин); 

 формування 
відтворення 
та здатності 
до праці персоналу
(мотивація, 
соціальна 
інфраструктура 
програми підви-
щення кваліфі-
кації, додаткове 
страхування)  

Запропоновано 
потенціал 
відтворення 
працівників 
у моделі СПП, 
наявність повто-
рення елементів 
соціальної 
інфраструктури, 
що впливає 
на достовірність 
в оцінюванні СПП 
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Продовження табл. 3.5 

Автор, 
дже-
рело 

Сутнісна 
характеристики 

СП 

Структурування 
соціального 
потенціалу 

підприємства СПП

Відмінні 
характеристики 

С
. Ш

ти
рб

ул
 [

28
5]

 

Система відносин, 
що забезпечує 
формування нових 
стимулів і мотивів 
економічного 
розвитку, новацій, 
нових форм поєд-
нання факторів 
виробництва 
й алокації ресурсів 
[285, с. 18] 

Рівні СП: 
 нано – сім’я, 
 мікро – праців-

ник, малий, 
середній та вели-
кий бізнес; 

 макро – держава, 
транснаціональні 
корпорації; 

 метарівень – 
громадянське 
суспільство 
загалом 

СП – активна сила, 
справляє 
синергетичний 
ефект від сукуп-
ності факторів 

Е
. С

кл
яр

 [
12

3]
 

Можливість акти-
візації соціальних 
резервів підви-
щення ефектив-
ності управління 
підприємством, 
створення 
сприятливих умов 
праці для розвитку 
інтелектуальних, 
адаптаційних 
та етичних здат-
ностей працівників

Елементи СП 
промислового 
підприємства: 
 особистісний 

(професійний, 
інноваційний, 
інтелектуальний, 
духовно-
моральний 
психофізичний);

 адміністратив-
ний (гаранту-
вання проми-
слової безпеки, 
розвиток і моти-
вація) 

Виокремлення 
адміністративного 
компонента 
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Продовження табл. 3.5 

Автор, 
дже-
рело 

Сутнісна 
характеристики 

СП 

Структурування 
соціального 
потенціалу 

підприємства СПП

Відмінні 
характеристики 

Е
. Є

го
рш

ин
 [

65
] 

Соціальній потен-
ціал – історично 
створена система 
знань, умінь, уста-
новок, відносин, 
культур, потреб, 
мотивації людини 

Соціальні підсис-
теми людини: 
соціальні здібності 
(інформаційний 
та інтелектуальний 
потенціал, 
що можуть бути 
використані 
людиною у всіх 
сферах діяльності); 
соціальні потреби 
(духовні блага, 
статус, кар’єра); 
соціальна моти-
вація; соціальні 
відносини  

Визначена 
соціальна діяль-
ність, спрямована 
на створення 
різних благ 

Н
. К

ол
ен

да
  

Наявні і приховані 
можливості визна-
ченого об’єкта, 
що реалізуються 
у процесі спільної 
діяльності за від-
повідних умов 
та його здатностей 
діяти у відповідних 
сферах з метою 
отримання бажа-
ного результату 
[126, с. 114] 

Рівні СПП: 
індивідуальний, 
груповий, підпри-
ємства, регіону, 
та суспільства 
Компоненти СПП: 
потенціал соціаль-
ної інфраструк-
тури, соціальної 
політики, кадрової 
політики 
[127, с. 953–954] 

Надана 
комплексна 
характеристика 
СПП 
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Закінчення табл. 3.5 

Автор, 
дже-
рело 

Сутнісна 
характеристики 

СП 

Структурування 
соціального 
потенціалу 

підприємства СПП

Відмінні 
характеристики 

Е
. П

ол
як

ов
а 

[2
08

] Рівень громадян-
ської свідомості 
й соціальної 
зрілості, ступінь 
засвоєння праців-
ником норм став-
лення до праці, 
ціннісних орієнтацій

СПП ототожню-
ється з індиві-
дуальним потен-
ціалом працівника, 
як система нави-
чок всіх категорій 
персоналу 

Охарактеризовану 
статичну сторону 
рівня СПП обме-
жено лише роз-
витком персоналу 

В
. П

ос
ил

кі
на

, О
. Г

ор
бу

но
ва

  
[2

10
] 

Динамічна скла-
дова, спрямована 
на ефективне 
використання 
ресурсів досягнення 
місії та цілей 
діяльності, задо-
волення інтересів 
власників та спо-
живачів 

Субпотенціали 
СПП кадровий; 
соціальної 
забезпеченості 
та захищеності; 
організації праці; 
мотиваційний; 
творчо-інтелек-
туальний 

Розглядає соціально-
економічний 
потенціал. Розкрито 
тільки компоненти 
внутрішнього СПП

Н
. С

ич
ов

а 
[2

42
] 

Сукупність 
організаційно-
управлінських 
індивідуально-
особистісних 
факторів, що спри-
яють соціальному 
розвитку підпри-
ємств торгівлі  

СП підприємства 
торгівлі: 
 соціально-побу-

тові умови 
функціонування 
персоналу; 

 особливості 
трудової 
поведінки; 

 ключові 
компетенції 
персоналу 

Зосередження 
на внутрішній 
компоненті СП 
підприємств 
торгівлі, роль 
трудової поведінки 
працівника 

Джерело: систематизовано автором [89, c. 90–91] 
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У монографії «Соціально-етичний маркетинг» автори 
Є. Ромат, А. Мазаракі та ін. [251, с. 70–72] зміст концепції 
соціального маркетингу розглядають як управлінську тех-
нологію, що визначає першочерговість соціальних потреб 
розвитку підприємства та суспільства  та орієнтує виробників 
і продавців товарів на глибоке проникнення в природу 
людських потреб і способів задоволення. У даному контексті 
необхідно зазначити, що пул аналітичних інструментів, якими 
володіє маркетинговий підрозділ підприємства, відіграватиме 
головну роль у формуванні потенціалу продажу. Сучасна 
торгівля перейшла у площину віртуальних стосунків, хмарних 
технологій. У практиці управління підприємством світові 
лідери компаній успішно використовують потужний потенціал 
соціальних та професійних мереж у партнерстві з теле- 
та радіо-, медійними ресурсами, адже вони є носіями цінної 
інформації. Вивчаючи зовнішнє середовище соціального 
впливу на підприємство, аналізують макроситуаційні фактори 
впливу в регіоні та інших цільових ринках країни або гло-
бального ринку.  

Запропоновано виділити потенціал соціальних сервісів 
торгівлі у мережевому просторі, спрямований на розвиток 
каналів просування товарів у мережі (інтернет-ресурси), ство-
рення соціальних контактів, реалізації доброчесних практик 
на принципах соціального партнерства та відповідальності 
[89, c. 92]. 

Отже, соціальний потенціал організації містить (рис. 3.4): 
структурний, екологічний, інтелектуальний, кадровий, в тому 
числі психофізіологічний, творчий субпотенціали, репутаційний 
(компетентність власників), соціальних мереж, організаційний, 
партнерський, економічний (адже для розвитку потенціалу 
працівників необхідне формування соціальної інфраструктури). 

Окремі автори акцентують на безліч соціально-етичних 
та інноваційних проблем, які зосереджено у сфері ведення 
торговельного бізнесу, що потребують вирішення на засадах 
соціального партнерства (діалогу), зокрема: 
– недосконалість нормативно-законодавчої бази, що регулює 

відносини постачальника; 
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– невизначеність ролі держави в інституті соціального парт-
нерства; 

– низька мотивація роботодавців й торговельних асоціацій 
у соціальному діалозі, хоч їхня формальна кількість достатня 
(держава підтримує переважно великий бізнес: преференції 
у розміщенні об’єктів торгівлі, викуп земельних ділянок під 
забудову); 

– цінова пропозиція торговельних центрів щодо орендних 
ставок для різних форматів підприємств тощо. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.4. Соціальний потенціал підприємства торгівлі 
Джерело: авторська розробка 
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Отже, логічно виокремити для зовнішнього напряму 
соціального розвитку підприємства торгівлі субпотенціал 
соціальних сервісів торгівлі у складі економіко-забезпечу-
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Соціальний 
потенціал 
організації 

Економічний 
Соціально-економічна, 

інфраструктурна 
складові 

Потенціал 
соціального 
партнерства 

Кадровий 

Репутаційний

Потенціал 
соціальних мереж 

Структурний
потенціал 

(інформаційний 
та організаційний) 

Інтелектуальний 

Інноваційний  Соціокультурний  

Екологічний



СОЦІАЛЬНИЙ	РОЗВИТОК	ОРГАНІЗАЦІЇ:	ПОТЕНЦІАЛ,	УПРАВЛІННЯ,	ІННОВАЦІЇ	

190 

просування товарів у мережі (інтернет-ресурси) та створення 
соціальних контактів (у мережі), в тому числі потенціал 
утримання постійних покупців (клієнтів) тощо. Перманентні 
зміни в якості та кількості інформаційних запитів споживачів 
вимагають удосконалення соціальних комунікацій (мереж) 
та цілеорієнтованої концентрації на каналах розповсюдження 
інформаційних потоків, їх структурі та контенті самих інфор-
маційних ресурсів. У цій площині потенціал можливостей 
підприємства полягає у налагодженості функцій соціально-
етичного маркетингу: змістовій тематиці про асортимент 
товарів, їх якість, цінові стратегії у поєднанні з якістю обслу-
говування, придбання товарів/послуг, в тому числі через 
інтернет-магазини.  

Соціальна активність підприємства сприятиме збільшенню 
лояльності споживачів, отже, розширенню ринку збуту та 
зростанню престижу організації. Соціальне середовище 
підприємства торгівлі – важливий компонент для залучення 
споживачів. Архітектура, дизайн, мерчандайзинг товарів, 
створення гарної атмосфери під час здійснення покупок, про-
фесійна поведінка торгового персоналу справляє позитивне 
враження на споживача. 

В умовах часового дефіциту для більшості споживачів 
цінністю стає легкість вибору покупки/послуги. Приймаючи 
рішення, споживач іноді схильний зосереджувати увагу 
на одній з характеристик або частині інформації про товар. 
Персоналу підприємства необхідно бути професійно підго-
товленим, щоб запропонувати створення додаткової соціальної 
цінності – отримання споживачем задоволення від власного 
вибору покупки. Поряд з цим реалізація потенціалу соціальних 
новацій, заснованих на вивченні економічної поведінки спо-
живачів (потрібно враховувати місце покупки, планограму 
магазину, зручність для покупця розрахунків, візуалізацію  
і мерчандайзинг, віртуальну спроможність показу товарів 
тощо), можлива в забезпеченні залученості персоналу в бізнес-
процеси, раціональне використання соціальних мереж. 

Професійні стандарти поведінки персоналу є невід’ємною 
частиною кожної професії. Для працівників торгівлі це особливі 
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правила, за якими оцінюють результати роботи колективу 
підприємства, його репутацію. У стандартах поведінки персо-
налу міститься реалізована якість послуги, в якій уречевлена 
духовно-ціннісна частинка праці окремого працівника. Потен-
ціал (резерви) соціального розвитку підприємства торгівлі 
оцінюватимуть як дельта кількісні та якісні зміни складових. 

Нині у формуванні соціальної привабливості підпри-
ємства торгівлі вагому роль відіграє безпосередній досвід 
взаємодії працівників сфери продажу з різними клієнтами 
через електронні засоби комунікації, соціальні мережі, форуми 
тощо.  

Типи споживачів, які здійснюють покупки та надають 
коментарі в інтернеті, умовно поділяють на п’ять груп [83]. 

1) задоволені покупкою і рівнем обслуговування; 
2) задоволені продуктом, але не задоволені сервісом 

(доставка, своєчасне повідомлення про наявність/відсутність 
на складі); 

3) задоволені сервісом, але негативно відгукнувся про 
товар (часто на форумах клієнти відзначають перебільшення 
магазином властивостей продукту, невідповідність зовнішнього 
вигляду тощо); 

4) дезінформовані, яким неправильно або взагалі не надана 
інформація про товари/послуги підприємства торгівлі; 

5) тролі, – поширюючи неправдиву інформацію та чутки 
про компанії, бренди, товари/послуги в інтернет-просторі, 
можуть удаватися до неетичного висловлювання, образ, чорних 
коментарів.  

Із кожною такою групою споживачів торговельному 
персоналу (call-центрів) необхідно вибудовувати діалог, 
правильно висловлювати позицію в інтернеті, моніторити 
засоби представлення інформації зацікавленим групам впливу. 

Тому увага керівників підрозділів має бути зосереджена 
на своєчасному та адаптаційному навчанні торговельного 
персоналу стандартів клієнтоорієнтованої поведінки у системі 
взаємодій «керівник–працівник–клієнт». У зв’язку з цим 
керівникам підрозділів важливо виявляти мотиви поведінки 
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персоналу (дод. Е): наскільки значимі для нього результати 
діяльності, рівень амбітності досягненні цілей, адекватність 
самооцінки професійних можливостей і здатностей праців-
ника вирішувати проблему клієнта, високий внутрішній 
локус контролю у взаємодії з клієнтом (тобто готовий брати 
на себе відповідальність у складних завданнях, шукає альтер-
нативні способи задовольнити потребу клієнта). 

Соціальний механізм управління розвитком підприємства 
полягає в інтегративній здатності накопичувати, зберігати, 
реалізовувати, вдосконалювати та відновлювати у просторі  
й часі потенціал з метою отримання якісного результату 
(прогресу) управління знаннями. Він передбачає розвиток 
технологій професійного навчання персоналу, розроблення 
мотиваційних програм та створює можливості для залуче-
ності та лояльності працівників. Економіко-забезпечувальна 
компонента визначає розвиток інформаційної бази та об’єктів 
соціальної інфраструктури, рівень використання соціальних 
стандартів у торгівлі. 

Якщо працівник уникає труднощів у вирішенні проблеми 
клієнта, шукає причини, пояснення в обставинах або інших 
людях, то це свідчить про зовнішній локус контролю або низький 
рівень відповідальності за дії. Важливо, щоб поведінка 
керівників спрямовувалась на те, аби працівники відчували 
свою значимість у компанії, усвідомлювали поставлені цілі, 
в досягненні яких вони особисто зацікавлені. 

Цілком погоджуємося з авторами [12, с. 32], що людиною 
рухають потреби до розвитку і домінування (людина еконо-
мічна) та соціальні (людина соціальна). «Це дві нерозривні 
суперечності, які борються та визначають людську діяльність». 
Таким чином, результативна діяльність підприємства зумов-
люється ціннісною орієнтацією, рівнем розвитку соціальних 
та професійних компетенцій.  

Використовуючи модель Демінга, представимо її у кон-
тексті вдосконалення соціальної політики в управління 
розвитком підприємства (рис. 3.5). 
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Рис. 3.5. Циклічна модель управління потенціалом соціального 

розвитку підприємства 
Джерело: авторська розробка 
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на поведінку клієнта та сприяти йому в досягненні його 
цілей (отримання задоволення від покупки); 

– неетичне спілкування у різних конфліктних ситуаціях (повер-
нення бракованого товару, несвоєчасно надана послуга, 
негативний відгук у соцмережах, дзвінки на гарячу лінію 
тощо): працівник втрачає емоційну рівновагу, нетактовно 
спілкується з колегами, клієнтами, некоректні висловлю-
вання під час взаємодії з клієнтами (споживачами), в тому 
числі з використанням соціальних мереж, про керівництво, 
товари, умови праці; 

– використання керівниками соціального мобінгу в роботі 
з підлеглими, що проявляється в ігноруванні запитів пра-
цівників, необ’єктивному оцінюванні їхньої діяльності, 
а також зловживання працівниками різних категорій маніпу-
лятивними методами впливу та владними повноваженнями 
у виконанні завдань, досягненні цілей, що призводить до 
звільнення персоналу за власним бажанням, дисциплінарні 
порушення тощо; 

– слабко розвинені компетенції організованості, лідерства: 
у процесі діяльності керівники підрозділів, адміністратори 
не завжди можуть розставляти цільові пріоритети у вико-
нанні завдань, що змінюються в магазині протягом робочого 
дня; немає своєчасного зворотного зв’язку; доведення 
до підлеглих необхідної службової інформації тощо; 

– неадекватна реакція на помилки підлеглих, що призводить 
до їх агресивності, незадоволеності роботою та погіршення 
соціально-психологічного клімату в команді, колективі; 

– надмірна трудомісткість виконуваних робіт працівниками 
з напруженим графіком виходу на роботу в передсвяткові 
та святкові дні породжує непорозуміння з колегами щодо 
розподілу робіт у торговельному залі; 

– некоректне обговорення адміністраторами мереж конф-
ліктних ситуацій у профілях клієнтів, що впливає на репу-
тацію магазину; 

– ненадання здачі споживачу (у роздрібній мережі) через 
брак розмінної монети у касі, недостатня поінформованість 
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про можливості форм оплати за покупки (кілька покупок 
або надання послуг), що беруть участь в акціях парт-
нерства з іншими компаніями (банк, ресторан тощо); 

– несвоєчасна консультативна, інформаційна або ресурсна 
допомога, що зазвичай призводить до наслідків у пере-
говорних процесах поставки або збуту товарів/послуг 
(наприклад, суперечливі моменти у проведенні акційних 
покупок, надання чи ненадання знижок клієнту); 

– немотивована поведінка керівника у проведенні змін,  
що не найкращим чином позначається на його ініціативності 
у вдосконаленні операційних процесів електронної торгівлі 
з їх видимою необхідністю. 

Таким чином, здатність вибудовувати аргументацію 
своїх ідей/рішень у взаємодії з клієнтами, постачальниками 
та іншими стейкхолдерами посідає чільне місце у професійній 
поведінці торговельного персоналу в Україні. Особливо це 
характерно для продавців, менеджерів з продажу, торго-
вельних представників, які представляють інтереси компанії 
в соціальних мережах та інших електронних місцях продажу. 
Науковці зазначають [132,139, 200], що ця категорія працівників 
повинна досконало розбиратися у специфіці роботи соціальних 
мереж, володіти комунікативними техніками в ситуації 
конфлікту, мати повноваження вирішувати проблему клієнта. 
Аналізуючи підходи до оцінювання соціальних компетенцій 
торговельного персоналу, варто відзначити рекомендації мене-
джерів з персоналу, які акцентують на використанні відкритих 
(атестація, тестування) і неявних способів оцінювання 
(наприклад, таємний покупець, що дає змогу діагностувати 
якість обслуговування персоналу, вміння працювати з конф-
ліктними покупцями, наскільки поведінка продавця вплинула 
на вибір клієнта). Важливо організувати процедуру знайомства 
з відповідними регламентами щодо оцінки персоналу і, що 
вкрай важливо, з цілями, показниками та критеріями резуль-
тативності працівників та їхніх безпосередніх керівників, 
адже останні приймають рішення про належний рівень вико-
нання роботи підлеглими. 
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Перелік компетенцій, що враховують hr-менеджери 
в системі оцінювання та програмах професійного навчання 
різних категорій працівників, за змістовим наповненням, 
функціоналом та структурою можуть бути різними на під-
приємствах торгівлі. Наприклад, мерчандайзер може вико-
нувати як представницькі функції, так і контрольні, пра-
цювати за договором або у штаті підприємства та іноді 
поєднувати функції менеджера з продажу. Серед основних 
компетенцій мерчандайзера у практиці підприємств торгівлі 
зазначають [75, с. 52]: комунікація (встановлення формаль-
ного і неформального контактів, уміння висловлювати думки, 
ідеї в ситуаціях спілкування з різною кількістю людей, пере-
конувати), орієнтація на розвиток (швидкість та ефективність 
засвоєння знань та навичок, застосування нового досвіду 
різної складності), самоорганізація (уміння узгоджувати 
поведінку людини з метою досягнення конкретної цілі; 
планувати роботу і розподіляти навантаження); якість і відпо-
відальність за результат (досягнення результатів необхідної 
якості у встановлений строк, відповідальна поведінка за результат 
перед колегами, дотримання взятих на себе зобов’язань). 

Соціально-поведінкові аспекти компетентності торговель-
ного персоналу мають бути гармонізовані з індивідуальним 
планом розвитку, пов’язаним із цінностями й стратегічними 
цілями підприємства, сприяти функціональному залученню 
працівника у світ споживчих настроїв покупців.  

Аналіз змісту посадових інструкцій (продавець, менеджер 
з продажу, торговельний представник, категорійний менеджер, 
мерчандайзер, асистент менеджера), положень про оцінку 
працівників торгівлі свідчить про певні характеристики 
у функціоналі цих посад та наявного набору і змісту ком-
петенцій (В2В, В2С). Так, серед безпосередніх завдань і обо-
в’язків менеджера із збуту (розд. 1 Класифікатора професій) 
визначено такі: керівництво структурним підрозділом із збуту, 
розроблення та забезпечення реалізації планів з продажу 
товарів, установлення зв’язків із споживачами, торговельними 
підприємствами та посередниками, організація підготовки  
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й підписання договорів, аналіз обсягів продажу та пошук 
способів їх збільшення [75]. Окрім безпосереднього продажу 
певних товарів, до завдань менеджера може належати збільшення 
обсягів продажу в майбутньому, забезпечення зростання 
популярності торговельної марки (бренда) підприємства серед 
потенційних споживачів цього типу товарів, збільшення 
авторитету підприємства як лідера продажу певної продукції 
тощо. Наприклад, категорійний менеджер у компанії дистри-
б’ютора, онлайн-магазинів будуть подібні у формуванні 
цільових завдань або ключових показників ефективності КРІ, 
однак різнитись у критеріальних оцінних індикаторах, функ-
ціоналі, наборі компетенцій, що формують конкурентні переваги. 
Корпоративні КРІ обов’язкові для включення в оцінні форми 
для майже всіх працівників, якщо на підприємстві впроваджена 
система збалансованих показників, моделі компетенцій. Узагаль-
нення досвіду торговельних мереж (ТОВ «АТБ-маркет», 
«Metro Cash&Carry», Novus, Silpo, ТОВ «Фора», Fozzi, 
ТОВ Аllo) у підходах до формування й оцінювання діяльності 
торговельного персоналу (переважно менеджерів з продажу, 
торгових представників, мерчандайзерів, категорійних мене-
джерів, касирів, продавців, адміністраторів) засвідчило про 
певну схожість функціональних характеристик компетенцій 
та показників, але різну наповненість виконуваних завдань 
за охопленням та видів робіт. 

Методичне забезпечення оцінювання діяльності ключового 
торговельного персоналу в більшості мережевих підприємств 
торгівлі (в тому числі торгівля В2В2С), як свідчить дослі-
дження, визначена та/або перебуває у перманентному стані 
розвитку, вдосконалюється. У практиці оцінювання персоналу 
в галузі торгівлі застосовують переважно такі види показників: 
а) цільові, що вказують на виконання поставлених завдань, 
цілей; б) процесові – визначають якість та ефективність 
виконуваної роботи (задоволеність клієнта у процесі надання 
послуг, позитивні і негативні рецензії, скарги); в) зовнішні 
(прогнозовані), які залежать від впливу макро- та мезофак-
торів, що діють на підприємство (наприклад, частка ринку, 
цінові коливання, товарооборот тощо). 
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Важливим і складним завданням для менеджменту 
є встановлення обґрунтованих цільових значень показників 
діяльності підприємства та їх каскадування на інші рівні для 
підрозділів та посад шляхом опитування менеджерів, торго-
вельного персоналу, аналітичного огляду розміщених резюме 
на кадрових сайтах, торговельних мереж, довідника професій. 

Складені профілі торговельного представника (табл. 3.6) 
та менеджера з постачання (табл. 3.7) можна доповнити  
і використати під час розроблення професійних програм підго-
товки менеджерів й у навчальному процесі. Торговельний 
представник безпосередньо підпорядковується менеджеру 
відділу збуту або менеджеру з питань регіонального розвитку 
департаменту продажу певного регіону (залежно від організа-
ційної структури відділу збуту). 

Таблиця 3.6 
 

Узагальнений профіль торговельного представника 
 

Мета роботи 
Збільшення частки ринку товарів/послуг підприємства на встановленій 
території. 
Забезпечення максимальної присутності асортименту товарів у торго-
вельних точках відповідно до встановлених стандартів викладу товарів
Вимоги до посади 
Мати середню технічну або вищу (бакалавр) освіту, досвід роботи 
у сфері продажу товарів (зазначається категорія товарів) не менш 
як рік; акуратний зовнішній вигляд, аналітичні здібності та лідерські 
якості, здатність і прагнення до навчання; 
мати навички: 
• розвитку прямого продажу, презентації, ведення переговорів 

та укладання договорів; 
• ведення документації; 
бути: стресостійким та готовим до змін; чесним, ініціативним і ціле-
спрямованим; 
знати: 
• основи менеджменту, маркетингу, мерчандайзингу та бухгалтер-

ського обліку, 
• правила і стандарти мерчандайзингу, що прийняті в компанії, 
• специфіку території та техніку продажу
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Закінчення табл. 3.6 
Функціонал 
 розвиток контактів з новими клієнтами; керування продажем 

шляхом сегментування товару й продажем на визначені території;
 контроль рівня складських залишків у клієнтів і забезпечення їх 

своєчасного поповнення; 
 контроль своєчасної й якісної доставки продукції клієнтам, від-

стеження термінів придатності товарів; 
• дотримання асортиментної, цінової політики компанії і мерчан-

дайзингових стандартів у торговельних точках; 
• забезпечення збереження торговельного обладнання; 
• виявлення і своєчасне інформування керівництва про порушення 

цінової політики, випадки демпінгу; 
• розгляд скарг покупців, рекламації; виявляти причини їх виник-

нення, давати рекомендації і вживати заходів до їх усунення; 
• забезпечення збирання комерційної інформації в торговельних 

точках під час проведення маркетингових досліджень ринку, спів-
працювати з клієнтами у проведенні акцій; контроль повернення 
дебіторської заборгованості

Завдання 
• організація й контроль системи управління продажем на території; 
• забезпечення якісного рівня обслуговування та задоволення потреб 

клієнтів; 
• підтримування домінантного над конкурентами рівня дистрибуції; 
• організація і проведення переговорів з клієнтами для своєчасного 

повернення грошових коштів; 
• своєчасне інформування безпосереднього керівника або співро-

бітника служби безпеки про невиконання клієнтом договірних 
зобов’язань з повернення заборгованості; якісне заповнення форм 
звітності за стандартами підприємства 

К
P

Is
 

• виконання плану продажу, дистрибуції та мерчандайзингових 
стандартів у торговельних точках на визначеній території; 
розширення клієнтської бази; 

• дотримання нормативів дебіторської заборгованості; 
• своєчасне надання достовірної звітності; відсутність скарг клієнтів 

Компетенції: прагнення до розвитку, клієнтоорієнтованість, лідерство, 
гнучкість, комунікабельність 

Джерело: складено автором за результатами власного дослідження [75, с. 53] 
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Таблиця 3.7 
 

Профіль посади менеджера з постачання в торгівлі 
(система В2С) 

 
Цілі: 1) збільшення обсягу продажу і валового доходу за рахунок 
ефективного просування товарних категорій шляхом досягнення 
максимальної споживчої задоволеності; 2) досягнення максимальної 
віддачі на вкладені в товарний запас кошти
Компетенції*: клієнтоорієнтованість, залученість, прагнення до розвитку, 
орієнтація на результат, партнерство, комунікація
Функціонал* 
• Участь у розробленні та затвердженні загальної стратегії асорти-

ментів категорії 
• Визначення критеріїв, побудови асортиментної матриці та її контроль 
• Вивчення маркетингової інформації, комерційних пропозицій 

і рекламних матеріалів з метою виявлення стійкого попиту на нові 
групи або зміни попиту на продукти з наявного асортименту 

• Управління категоріями з метою забезпечення максимальних пла-
нових показників від них 

• Визначення й формулювання чіткої стратегії для категорій відпо-
відно до стратегії компанії й потреби ринку 

• Організація й контроль портфеля постачальників/брендів 
• Участь у визначенні закупівельної політики та проведенні перего-

ворів з постачальниками 
• Участь у формуванні планових показників категорій та їх контроль
• Участь у розробленні й реалізації цінової стратегії 
• Участь у розробленні, реалізації й контролі системи продажу 
• Контроль наявності стратегічних асортиментів і лідерів продажу 

згідно з плановими показниками 
• Робота з оптимізації витрат 
• Спільне розроблення й проведення активностей з вендорами та ефек-

тивне використання маркетингових бюджетів вендорів 
Вимоги 
• Досвід у сфері закупівель не менш як рік
• Глибокі знання ринку постачальників 
• Спеціальні знання продуктів і трендів 
• Комунікативні навички управління відносинами 
• Досвід у сфері категорійного менеджменту 
• Вища економічна освіта 
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Закінчення табл. 3.7 
Завдання 
• Визначення й контроль складу товарних категорій 
• Визначення й контроль ціноутворення й способів реалізації товару 
• Визначення й контроль закупівельної політики щодо товарів і поста-

чальників 
• Розвиток наявних категорій і участь у створенні власних торго-

вельних марок 
• Організація й контроль системи керування в каналі продажу 
• Забезпечення ефективності маркетингових заходів 
• Забезпечення ефективності продажу і залишків 
• Участь у плануванні основних показників 
• Керівництво підлеглими співробітниками 
КPIs 
• Виконання плану з обороту товарів (в тому числі у розрізі товарних 

категорій) 
• Виконання плану доходу 
• Дотримання нормативів оборотності товарних запасів 
• Частка ринку (річна) з урахуванням стратегічних цільових орієнтирів 

організації 
Джерело: складено автором [75, с. 53] 
Примітка*: Функціонал може варіюватися залежно від специфіки торго-

вельного бізнесу підприємства та взаємодії повноважень відповідальності й конт-
ролю в управлінні продажем між відділами, організації бізнес-процесів підприємства, 
логістики. 

 
Серед типових помилок та стилів поведінки торго-

вельного представника було визначено індикатори соціально-
поведінкової некомпетентності даної категорії персоналу, 
зокрема [14]: 

– низький рівень емоційного інтелекту: невміння володіти 
емоціями, стримувати почуття гніву; 

– агресивна поведінка, дратівливість, грубість у спілку-
ванні; невпевнена поведінка у переговорному процесі 
(готовність підкоритися волі і бажанням опонента, 
невміння обстоювати інтереси компанії, відмовити 
у проханні); 
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– дезінформація й приховування істинних чинників 
низької ефективності та результатів роботи; 

– переведення ділових контактів в особисту площину.  
Визначити, наскільки ефективно функціонує система оціню-

вання, можна за динамікою показників діяльності підприємства, 
його філій, підрозділів. Найпоширенішими КPIs для профе-
сійних категорій працівників у сфері продажу є виконання 
планів з обороту та доходу за категоріями товарів, виконання 
нормативів оборотності запасів, кредиторської заборгованості, 
показники рекламацій у зв’язку з поверненням бракованих 
товарів, частка ринку (табл. 3.8) Категорійний менеджер 
та асистент категорійного менеджера – це внутрішня назва 
професійних назв, яку використовують підприємства торгівлі. 
 

Таблиця 3.8 
 

Характеристика критеріїв результативності (КPIs) 
для окремих категорій посад на підприємствах торгівлі 

 
Назва посади Критерії результативності 

Директор магазину 
(формату дискаунтер) 

 Виконання плану товарообороту, % 
 Дотримання нормативів списання втрат 

у магазині, % 
 Продуктивність праці персоналу 

(співвідноситься з фондом оплати праці) 
Менеджер в 
роздрібній торгівлі 
непродовольчими 
товарами 
(KPI категорійного 
менеджера*) 

 Виконання плану з товарообороту 
(місяць, рік) 

 Виконання плану доходу з дотримання 
нормативів оборотності товарних запасів 

 Частка ринку (річна) з продажу товарних 
категорій (дані можна порівнювати 
з урахуванням даних консалтингових 
компаній, наприклад, GfK здійснює 
моніторинг продажу) 
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Закінчення табл. 3.8 
Назва посади Критерії результативності 

Торговець 
комерційний 
(KPI асистента 
категорійного 
менеджера*) 

 Виконання нормативів з оборотності 
кредиторської заборгованості 

 Виконання плану заявок і поставок 
 Виконання нормативів запасів товару 

на складах повернення постачальникові 
 Дотримання нормативів товарного запасу 
 Зниження кількості скарг шляхом 

збільшення числа закритих рекламацій 
Джерело: авторська розробка 
Примітка*: Цільові значення KPI встановлюють щомісяця у гривнях, 

євро та доларах (у разі збуту імпортованих товарів), нормативи можуть 
корелюватися залежно від налагодженої логістики з постачальником, розмірів 
складських, торговельних площ, фіксуватись у гривнях, днях, ін. 

 
Наприклад, оцінювання персоналу інтернет-магазинів 

України (rozetka.ua, allo.ua, foxtrot.com.ua, eldorado.com) для 
регіональних представників, середніх і великих дистриб’ю-
торських компаній здійснюється на основі даних оператив-
ного аналізу ситуації за такими показниками: частка ринку, 
яку займає підприємство за оцінюваний період, а також 
частка обороту товарів за категорією (або брендами) на ринку 
(таку інформацію надають GfK), кількість проданих товарних 
позицій у гривнях і валюті. У системі управління великих 
підприємств використовується грейдова система класифікації 
посад, яка може відрізнятися кількістю грейдів, вилкою окладу, 
набором компетенцій для різних профілів посад, а також 
системою оплати праці й винагород. 

Упровадження системи оцінювання персоналу за компе-
тенціями дає змогу за описом поведінкових маркерів (як правило, 
адаптованих до відповідних професійних категорій посад) 
приймати раціональні рішення щодо рівня професійного 
розвитку персоналу, коригувати програми навчання. 

З огляду на специфіку роботи магазинів мережі (авто-
матизація всіх бізнес-процесів) система оцінювання має бути: 
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простою і зрозумілою; функціональною; результативною. 
У зв’язку з цим для магазинів торговельних мереж характерна 
практика розділення зон відповідальності між керівником 
магазину і його заступником. А саме: керуючий відпові-
дальний за виконання основних комерційних показників, 
тому що займається бюджетуванням магазину (складанням 
плану основних комерційних показників: товарообігу посег-
ментно, фонду оплати праці і рівня списання товару до това-
рообігу). Тому оплата праці керуючого магазином складається  
з фіксованої (65%) і змінної частин (35%). Розмір змінної 
частини залежить від рівня виконання таких комерційних 
показників: 

• % виконання плану з товарообороту; 
• % втрати у магазині; 
• продуктивність персоналу (співвідноситься з фондом 

оплати праці). 
Заступник керуючого магазином виконує основні техно-

логічні функції, що забезпечують життєдіяльність підприємства: 
планування, організація і контроль усіх бізнес-процесів (рух 
товару: замовлення, приймання, викладення, продаж товару, 
виконання всіх регламентів), а також мотивація лінійного 
персоналу. Відповідно до функціоналу, оплата праці заступника 
керуючого магазином складається з фіксованої (65%) і змінної 
(35%) частин. Розмір змінної частини залежить від виконання 
таких показників: 

• чек-лист (звіт про параметри для перевірки стану тор-
говельного залу); 

• плинність лінійного персоналу. 
Така система мотивації адміністративного персоналу 

оптимальна для типового підприємства роздрібної торгівлі, 
оскільки сприяє досягненню основної мети – отримання при-
бутку з мінімальними товарними втратами. Що стосується 
самого персоналу, то матеріальна складова мотивації найефек-
тивніша для підприємств цієї сфери. 
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Спираючись на кращий досвід підприємств торгівлі, 
відзначимо, що система оцінювання професійної компетент-
ності персоналу не має бути статичною, а трансформуватись 
і вдосконалюватись відповідно до стратегічно-тактичних змін 
у бізнес-процесах електронної торгівлі та викликів конку-
рентного середовища. Такий підхід дасть змогу забезпечити: 
одержання результатів, що дають можливість проводити 
оцінку рівня ділових можливостей фахівців (рівня граничної 
компетенції), визначати сферу й характер діяльності, де 
потенціал конкретного менеджера у сфері продажу даватиме 
найбільший ефект; універсалізацію базових компетенцій 
працівників та створення висококваліфікованого кадрового 
резерву фахівців із широкими знаннями й навичками робіт 
у різних сферах торговельної діяльності та пулу талантів, 
що успішно пройшли цикли професійних ротацій для повно-
цінного задоволення бізнес-потреб підприємства, які вини-
кають у процесі комплектації штату вакантних управлінських 
посад. 

На основі синтезу когнітивно-біхевіорального та систем-
ного підходів розроблено результативну модель управління 
поведінкою персоналу (рис. 3.6). Механізм моделі управління 
відображає існування єдності та причиново-наслідкового 
зв’язку між кадровими процесами і компетентнісно-мотива-
ційною природою потреб працівників у досягненні індиві-
дуальних та цільових результатів підприємства. Найбільш 
явними сигналами (індикаторами) можна вважати ухилення 
керівника від відповідальності за прийняті рішення, безіні-
ціативність, несамостійність, нечесність (можливість видати 
напівправду за істину). 

Через встановлення стандартів поведінки персоналу, 
забезпечення тісного взаємозв’язку між стратегічними цілями 
підприємства (підрозділів) й індивідуальними кожного праців-
ника залежатиме реалізована якість послуги, в якій уречевлена 
їхня духовно-ціннісна соціально-поведінкова реакція. 
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Результати управління процесами соціального розвитку 
підприємства, а також рівень соціальної відповідальності 
визначаються на основі складання внутрішніх і зовнішніх 
(нефінансових) соціальних звітів, що ґрунтуються на показ-
никах, пов’язаних із соціальною відповідальністю бізнесу, 
впровадженням міжнародних стандартів SA 8000 (забезпечує 
визначення етичних критеріїв виробництва товарів і послуг), 
GRІ, стандартів серії ISO 9000, ISO 14001 та ОН SAS 18000, 
якістю продукції, умовами та охороною праці, захистом 
навколишнього середовища (табл. 3.9). 

Таблиця 3.9 
 

Індикатори управління соціальним розвитком 
з використанням стандартів 

 
Назва 

індикатора Сутнісна характеристика Особливості 
використання 

Показники 
задоволеності 
споживачів 
якістю та 
асортиментом 
товарів 
і послуг  
 

Оборот торгівлі:
наявність/відсутність 
скарг (їх кількість) 
на якість товарів та рівень 
обслуговування; частка 
власних торговельних 
марок (private label) 
в асортименті продукції; 
цінова пропозиція 
на соціальні групи 
товарів (дотримання 
законодавства у встанов-
ленні цін); наявність/від-
сутність програм лояль-
ності та акційних програм

Переваги: дають змогу
споживачеві порівнювати 
ціни на товари та послуги 
підприємств торгівлі, 
здійснювати вибір 
корисних товарів 
за оптимальними цінами. 
% ВВП підприємств 
торгівлі у формуванні 
бюджету забезпечує 
соціальні виплати для 
населення, якість життя 

Global 
Reporting 
Initiative, GRI 
 

Стандарт визначає стан 
соціально-відповідальної 
політики компанії щодо 
стейкхолдерів, а також 
здатність підприємства 
впливати на позитивні 
зрушення на міжнарод-
них ринках

Переваги: структурує 
соціальні, економічні 
та екологічні показники 
діяльності, дає змогу 
простежувати динаміку 
та тенденції розвитку, 
вимагає інформаційної 
прозорості перед аудитором,
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Продовження табл. 3.9 
Назва 

індикатора 
Сутнісна характеристика 

Особливості 
використання 

 Звіт включає широкий 
діапазон показників 
відповідно до реалізо-
ваних підприємством 
принципів КСВ 

результативності 
підприємств торгівлі 
Можна використати 
лише найважливіші 
показники соціального 
позиціонування, побудови 
відносин зі стейкхол-
дерами. 
Недоліки: висока вартість 
соціального аудиту, 
прийнятна для великих 
підприємств торгівлі 

OHSAS 
18001 
Система 
управління 
охороною 
праці та 
виробничої 
безпеки 

Стандарт оцінки систем 
управління охороною 
праці та виробничої 
безпеки OHSAS 18001 
[319] забезпечує 
скорочення ризиків для 
здоров’я працівників, 
споживачів та громад-
ськості 

Переваги: впровадження 
стандарту підвищує 
соціальну цінність 
підприємства, забезпечує 
безпеку бізнес-процесів, 
відповідальність перед 
персоналом, споживачем 

BSC 
(Balanced 
Scorecard) – 
збалансована 
система 
показників 

Система BSC базується 
на використанні 
ключових показників KPI 
(Key Performance 
Indicators) щодо 
управління розвитком 
підприємства, в тому 
числі і соціальним. 
Передбачає розробку 
груп показників для 
кожного підрозділу 
й окремого працівника 

Дає змогу оцінити, 
наскільки ефективна 
діяльність компанії у вико-
нанні цілей стратегії. 
Недоліки: потребує висо-
кої кваліфікації керівного 
складу в розробці збалан-
сованих показників і своє-
часної корекції у процесі 
розвитку підприємства 
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Закінчення табл. 3.9 
Назва 

індикатора Сутнісна характеристика Особливості 
використання 

Стандарт 
Investors 
in People 
https://www. 
investorsinpeo
ple.com/iip-
standard 

Стандарт відображає 
практичні результати 
організації за трьома 
напрямами: лідерство, 
підтримка і вдоскона-
лення діяльності. 
Показники оцінюються 
в контексті, що свідчить 
про певний внесок 
кожного працівника 
у розвиток підприємства 

Комплексна оцінка 
показників передбачає 
абсолютні і відносні 
професійного розвитку 
персоналу, кадрових 
процесів: рентабельність 
витрат на персонал, рівень 
розвитку, ефективність 
витрат тощо. 
Недоліки: потребує 
індивідуального підходу 
до формування комплексної
системи показників 
менеджменту персоналу, 
корекції програмного 
забезпечення 

Джерело: [312, 319, 344] 
 
Основними принципами створення звітів GRI (глобальна 

ініціатива зі звітності в галузі сталого розвитку) розроблення 
загальноприйнятих показників оцінювання соціальної відпо-
відальності перед персоналом, споживачами, партнерами  
та суспільством і можливість порівнювати показники; взаємо-
залежність та нормативність; зрозумілість і прозорість; надійність. 

Ці критерії розроблені для глобального рівня охоплення, 
вони узгоджені не лише з Global Reporting Initiative, а й з 
Міжнародними стандартами фінансової звітності (IFRS), 
що дає змогу світовій бізнес-спільноті мати загальноприйняті 
індикатори соціальної стабільності. Утім, частка підприємств 
торгівлі, що публікують соціальні звіти, в Україні мізерна. 
Натомість у країнах ЄС звітування за соціальними показни-
ками особливо для великих підприємств обов’язкове (табл. 3.10). 
Франція, Бельгія, Норвегія, Велика Британія, Німеччина 
перетворили соціальну звітність компаній в ефективний інстру-
мент державної політики, що підвищує загальний соціальний 
рейтинг самих країн. 
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Таблиця 3.10 
 

Вимоги країн ЄС щодо показників соціальної звітності 
 

Країна, рік Складові (показники) соціальної звітності 
Франція 
з 1977 р. – 
соціальний звіт 
для організацій, 
персонал яких 
налічує більш як 
300 осіб, з 2003 р. – 
соціальний звіт 
з охорони праці 
та навколишнього 
середовища 

Звіт Bilan Social містить інформацію щодо практик 
найму на роботу, оплати праці, відносин між 
керівництвом і персоналом, охорони здоров’я 
й умов праці, навчання і професійної підготовки.
Підприємства, що здійснюють діяльність на біржі, 
зобов’язані подавати інформацію про вплив 
їхньої діяльності на суспільство, ступінь дотри-
мання основних принципів і прав у сфері праці, 
затверджених деклараціями МОП, а також 
заходи щодо просування цих принципів серед 
субпідрядників філіями французьких організацій 

Велика Британія 
з 2005 р. 
стандартизований 
соціальний звіт  
відповідно 
до закону 
«Про обов’язкову 
корпоративну 
соціальну звітність 
підприємств, 
що котируються 
на біржі» 

Національний інститут стандартизації Великої 
Британії розробив стандарту Accounting Standrds 
Board – ASB. У соціальному звіті розкривається 
інформація про безпеку праці і здоров’я персоналу,  
політику найму, навчання, розвитку, бізнес-
етики, продуктивність працівників; суспільно 
важливих проблем (питання охорони здоров’я, 
наявності у виробничому ланцюгу соціальних 
ризиків). 
Соціальна відповідальність клієнтської бази, 
впливи на місцеве співтовариство (шум, забруд-
нення повітря і води), а також дотримання прав 
людини і корінних народів 

Норвегія 
з 1998 р. у складі 
звіту інформація 
як платника 
податків  

У національний та іноземний бізнес, що прова-
дить діяльність на території країни і є суб’єктом 
оподаткування, згідно з законом про бухгалтер-
ський облік обов’язково включає до преамбули 
інформацію про операційне середовище, гендерну 
рівність, стан довкілля, а також про заходи, 
які можуть запобігти або зменшити негативний 
вплив компанії 

 



Розділ	3.	Механізм	управління	соціальним	розвитком	

211 

Закінчення табл. 3.10 
Країна, рік Складові (показники) соціальної звітності

Бельгія з 1995 р. 
підприємства 
повинні 
до річного звіту 
обов’язково 
додати звіт 
Bilan Social 

Соціальний звіт містить загальну інформацію 
щодо соціальної структури персоналу, практик 
найму і розвитку персоналу, плинності кадрів, 
заходів з просування і професійної підготовки 
працівників. Великі організації готують повний 
звіт, малі та середні (з кількістю працівників 
більш як 20 осіб) – скорочений. Звіт подається 
до Національного банку Бельгії, який контролює 
достовірність інформації

Швеція з 2009 р. Підприємства державної власності подають звіт 
щодо екологічної безпеки, економічної та соціальної 
діяльності

Данія з 1993 р. «Закон про захист навколишнього середовища»
містить вимоги екологічної звітності для 
найбільших забруднювачів

ФРН 
Нефінансовий 
звіт з 2004 р. 
згідно з вимогами 
законодавства 
про бухгалтер-
ський облік 

Підприємства звітують про ключові нефінансові 
показники діяльності щодо екологічного впливу 
і стан людського капіталу.  
Це обов’язок великих підприємств та холдингів 

Джерело: складено на основі [125, с. 101–102] 
 

У вітчизняній практиці основний наголос в управлінні 
підприємством ставлять на визначенні умов праці персоналу, 
охороні та безпеці праці, обслуговуванні споживачів. Досить 
легкою у використанні варто виокремити методичний підхід 
визначення соціальної цінності, яка враховує коефіцієнти 
якості продукції, внутрішнього браку, витрати на маркетинг 
(табл. 3.11). Згідно з ціннісним підходом, головне завдання 
в межах операційної системи підприємств полягає у забезпе-
ченні цінності для споживача і виробника, встановлення 
балансу між ними.  

На сьогодні особливого значення набуває встановлення 
якісних та взаємовигідних зв’язків підприємства із соціумом, 
що передбачає розвиток відносин зі споживачами і сус-
пільством загалом, дотримання принципів екологічної 
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безпеки. Набір показників створення соціальної цінності для 
споживачів – дієвий інструмент визначення рівня соціальної 
відповідальності лише за наявного обсягу фактичних даних 
з діяльності підприємств, що досі не притаманно вітчизняним 
підприємствам внутрішньої торгівлі, на відміну від іноземних 
торговельних підприємств, які значну увагу приділяють 
соціальним показникам та розробленню програм соціального 
розвитку, корпоративних програм для споживачів. 
 

Таблиця 3.11 
 

Алгоритми розрахунку показників соціальної цінності 
підприємства для споживачів 

 
Назва показника Формула розрахунку 

Коефіцієнт 
підвищення якості 
продукції 

 

Коефіцієнт 
економії втрат 
внутрішнього 
списання товарів

 
 

Індекс фінансу-
вання процесів 
з моніторингу 
якості продукції 

Коефіцієнт втрат 
внаслідок штрафів, 
скарг 

 

Індекс 
інноваційності 
продукції  

 

Зведений показник 
 

Джерело: Галушко О. Соціальна цінність як один з ключових індикаторів 
економічного оцінювання потоку створення цінності / О. Галушко // Ефективна 
економіка, 2010 – № 3 [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://www. 
economy.nayka.com.ua/?op=1&z=163 
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Важливим індикатором розвитку є показник соціального 
інвестування, що дає змогу визначити ступінь диверсифікації 
соціальних інвестицій, рівень організаційної підтримки 
й інформаційного оснащення процесу планування і реалізації 
соціальних програм.  

Заслуговує на увагу методика, запропонована колективом 
авторів [10, 30], в основі якої – визначення цільових нормативних 
показників внутрішніх і зовнішніх соціальних інвестицій, 
а також оцінювання ефективності як порівняння з цими 
показниками. Соціально відповідальне інвестування – процес 
прийняття інвестиційних рішень, що в межах традиційного 
фінансового аналізу враховують соціальні та екологічні наслідки 
інвестицій. Основними кількісними показниками виступають 
обсяг продажу, прибутку та соціальних інвестицій. Під час 
анкетування компаній враховують як якісні, так і кількісні 
показники. Проте необхідно зазначити про наявність фактора 
суб’єктивізму, який виникає під час анкетування для визна-
чення якісних показників. Система показників інформаційної 
прозорості, екологічної безпеки, фінансування соціальних 
проектів та програм надасть можливість усім групам стейк-
холдерів порівняти цінності підприємств торгівлі, їхнє вміння 
вести чесну конкурентну політику та відкриту співпрацю 
із партнерами.  

Нині використовуючи соціальні інновації та інформаційні 
технології, дозволять підприємству інтегрувати соціальні 
цінності та ідеологію щодо ресурсозбереження, екологізації, 
волонтерства в щоденну практику на всіх структурних рівнях 
управління. Ключові завдання цифрової трансформації, 
що постають перед фахівцями з управління персоналом, – 
це ефективний рекрутинг, навчання, залучення мотивованих 
працівників, які здатні генерувати інновації, досягати цільової 
результативності праці. 

Методологія дослідження для діагностики показників 
соціального розвитку підприємства базувалася на системному 
узагальненні та обґрунтуванні емпіричної бази власного дослі-
дження національних торговельних операторів. Інформаційні 
дані агрегувалися шляхом вибіркового опитування керівників 
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підприємств, менеджерів з персоналу (N–74) під час конфе-
ренцій, круглих столів, форумів, що проходили у КНТЕУ 
та його філіях протягом 2015–2017 років. 

Емпіричний досвід виміру ефективності роботи персоналу 
в більшості підприємств торгівлі базується на сукупності 
груп ключових індикаторів (табл. 3.12). 

Більшість міжнародних компаній вимагають від hr-
підрозділів візуалізації даних у реальному часі, аналітичних 
висновків про дохідність інвестицій у персонал (ROI), щоб 
пов’язати навчання і розвиток для оцінки продуктивності праці. 
 

Таблиця 3.12 
 

Індикатори та критерії аналітичного оцінювання 
управління розвитком персоналу 

 
Група 

показників Визначення Інтерпретація критеріїв 

1. Індикатори ефективного рекрутингу персоналу 
hr-привабли-
вість компанії 

Кількість поданих 
резюме на кожну 
вакансію 

Характеризує успішність 
роботи зі створення і підтри-
мання позитивного іміджу 
роботодавця на ринку праці

 Кількість 
претендентів-
випускників на одну 
вакансію 

Критерій: тенденція до зро-
стання, кількість резюме 
має перевищувати рівень 
кадрових потреб 

Вартість 
проведення 
співбесіди 

Час керівника, 
витрачений на 
співбесіду, грн + час 
працівників кадрової 
служби, витрачений 
на співбесіду, 
грн/кількість канди-
датів, що пройшли 
інтерв’ю 

Відображає вартість 
співбесіди з претендентом 
на посаду. Цей показник 
можна використати 
як аргумент під час 
обговорення необхідності 
проведення програм 
підвищення лояльності, 
покращення умов праці. 
Критерій: тенденція 
до зниження
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Продовження табл. 3.12 
Група 

показників Визначення Інтерпретація критеріїв 

Вартість 
оплати праці 
у загальних 
витратах 

Сума витрат на оплату
праці /загальна сума 
витрат організації 
(грн, %) 

Збільшення або зменшення 
частки порівнюється 
за аналогічний період 
із продуктивністю праці, 
рівнем отриманих доходів 
у разі економії на кадрових 
витратах. Має значення для 
аналізу ефективності 
реалізації стратегії (рішень)

Якість найму Число прийнятих 
працівників, які були 
підвищені у посаді + 
кількість осіб, рейтинг 
(оцінка) яких зріс 
у звітному періоді/ 
загальна кількість 
прийнятих

Характеризує якість 
прийнятих рішень щодо 
нових працівників: 
наскільки вибір кандидата 
виявився вдалим у застосу-
ванні наявних методів 
оцінки персоналу 

ROI адаптації 
(рівень 
повернення 
інвестицій) 

Дохід від навчання 
співробітника–
витрати на навчання/ 
витрати на адаптацію * 
100% 

Даний показник складно 
розрахувати для усього 
персоналу; дає змогу оцінити 
рівень віддачі працівника 
від вкладень у первинне 
навчання (адаптацію) персо-
налу. Критерій: понад 100%

Витрати 
на адаптацію 
працівника 

Час, витрачений на 
адаптацію нового 
співробітника + час, 
відведений на адап-
тацію / середнє число 
нових осіб в компанії 
за звітний період 

Показує, наскільки ефек-
тивно наймати працівників 
ззовні. Для цього необхідно 
до витрат на адаптацію 
додати всі інші витрати, 
пов’язані з наймом нового 
працівника, і порівняти  
їх з витратами на найм 
всередині компанії 

2. Індикатори якості роботи кадрової служби 
Продуктивність 
праці 

Виручка від 
реалізації/середньо-
облікова чисельність 
працівників 

Відображає, наскільки 
ефективно працює персонал. 
Тенденція до підвищення. 
Аналізується у динаміці 
за категоріями персоналу 
в розрізі факторного впливу
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Продовження табл. 3.12 
Група 

показників Визначення Інтерпретація критеріїв 

Індекс задово-
леності 
клієнтів, % 

Кількість осіб, які 
задоволені роботою 
кадрової служби / 
загальна кількість 
осіб, що брали участь 
в опитуванні

Критерій: тенденція 
до зростання показника. 
Аналізують причини 
незадоволення (аспекти 
роботи hr-менеджера) 

% складених 
профілей 

Кількість посад, на які складено профілі (посадові 
інструкції)/загальна кількість посад*100%. 
Аналізують з точки зору актуальності розвитку 
бізнесу 

Швидкість 
оформлення 
документів, 
запитів 

Тривалість транзакції:
дата надходження 
документа – дата 
завершення його 
обробки або передачі  

Визначає час, який 
витрачається на обробку 
кадрової документації. 
Застосовують під час 
визначення необхідності 
впровадження нових 
технологій

2.1. Показники динаміки розвитку персоналу 
Коефіцієнт 
неявок 

Кількість неявок 
(годин)/ максимально 
можливий фонд 
робочого часу

Відображають ефектив-
ність контролю за співро-
бітниками організації 

Коефіцієнт 
використання 
робочого часу 

Фактично відпрацьо-
ваний робочий 
час/максимально 
можливий фонд 
робочого часу

Чим менший показник, тим 
ефективніше. Різниця – 
абсентеїзм 

Витрати, 
пов’язані 
з плинністю 
кадрів 

Прямі витрати на 
найм і/або заміщення 
нових працівників + 
непрямі витрати на 
найм і/або заміщення 
нових працівників*

Показник характеризує 
втрати, які спричинила 
компанії висока плинність 
кадрів.  
Комплексний аналіз причин 
звільнення працівників, 
їхня ефективність за період 
роботи.  
З’ясовується, наскільки 
цінними були працівники 
порівняно з інвестиціями 
в персонал

Коефіцієнт 
плинності 

Кількість звільнених 
працівників/середньо-
облікова чисельність 
працівників 
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Продовження табл. 3.12 
Група 

показників Визначення Інтерпретація критеріїв 

Коефіцієнт 
прийняття 

Кількість прийнятих 
працівників/середньо-
облікова чисельність 
працівників

Свідчить про ефективність 
управління персоналом, 
а саме: наскільки персонал 
задоволений умовами 
роботи в організації 

Коефіцієнт 
вибуття 

Кількість вибулих 
працівників/середньо-
облікова чисельність 
працівників

Рівень 
стабільності 

Кількість співробітників, що працюють з початку 
звітного періоду/загальна кількість працівників 
на початок звітного періоду

Рівень 
звільнень 

Кількість звільнених співробітників/середньооблі-
кова чисельність у звітному періоді

2.2. Задоволеність клієнтів
Індекс 
задоволеності 
зовнішніх 
клієнтів, % 

Відсоток задоволених клієнтів роботою працівника 
(окремого підрозділу, філії підприємства). Важлива 
якість оцінки за шкалою (від абсолютно не задово-
лений до абсолютно задоволений) з розбивкою 
на бали (чотири-, п’яти-, семи- та десятибальну)

Кількість 
відгуків 
у мережах 

Аналізується контент позитивних або негативних 
відгуків, зроблених працівниками, клієнтами та ін. 
аудиторіями у соціальних та професійних мережах. 
Моніторинг здійснюється у взаємодії з маркетин-
говим та РR-підрозділами

Рівень 
лояльності 
(NPS) 

Визначається за чотиривимірною шкалою (матрицею
лояльності працівника): високий, середній, низький. 
Аналізуються причини паралельно з інструментами 
задоволеності. Може бути виражений у балах 
та відсотках. NPS більш як 75% вважається середнім 
показником лояльності у більшості підприємств
2.3. Навчання і розвиток персоналу

Витрати 
на навчання 
одного 
працівника 

Витрати на органі-
зацію навчання/ 
загальна кількість 
працівників, що взяли 
участь у навчанні 
(грн) 

У динаміці відображає 
вартісний вимір навчання 
й порівняно з отриманим 
доходом (виручкою, 
кількісними параметрами) 
дає змогу судити про ефек-
тивність/рентабельність 
витрат на персонал 



СОЦІАЛЬНИЙ	РОЗВИТОК	ОРГАНІЗАЦІЇ:	ПОТЕНЦІАЛ,	УПРАВЛІННЯ,	ІННОВАЦІЇ	

218 

Продовження табл. 3.12 
Група 

показників Визначення Інтерпретація критеріїв 

Середня 
кількість 
годин 
навчання 
одного 
працівника 

Загальна фактична 
кількість годин 
навчання за рік/ 
загальна кількість 
працівників (у розрізі 
за категоріями 
персоналу), год.

Аналізується порівняно 
з попередніми періодами 
у контексті впливу 
на показники продуктив-
ності та мотивації праці, 
задоволеності 

ROI тренінгів 
(повернення 
інвестицій 
у навчання) 

100% (доходи від нав-
чання співробітника – 
витрати на навчання)/ 
витрати на навчання, %

Показник слабо 
формалізований, дає змогу 
оцінити рівень віддачі 
від вкладень у навчання 
персоналу. Критерій: 
збільшення доходів при 
зменшенні, стабілізації 
витрат

Коефіцієнт 
використання 
знань та 
навичок 

Визначається шляхом 
опитування через  
1–3 місяці за бальною 
шкалою (якою мірою 
здобуті знання вико-
ристовують у роботі) 
корисності

Застосування і розповсю-
дження знань у процесі 
діяльності. Критерій 
результативності навчання: 
застосування більш ніж 
у 60% 

Рівень воло-
діння компе-
тенціями (бал) 

Рівень володіння 
навичкою після про-
ходження навчання/ 
рівень володіння 
навичкою до прохо-
дження навчання

Ступінь розвитку 
компетенцій вимірюється 
за результатами річної 
оцінки навчання. 
Підвищення 

Виконання 
бюджету 
з навчання 
(осіб) 

Фактична кількість 
працівників, навчених 
за звітний період / 
кількість працівників, 
які підлягають 
навчанню 

Даний показник порів-
нюється з результативністю 
цільових параметрів 
та ефективністю роботи 
персоналу в часовому 
проміжку. Раціональна 
економія та не перевищення 
бюджету за умови ефек-
тивної роботи персоналу – 
позитивна тенденція 
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Закінчення табл. 3.12 
Група 

показників Визначення Інтерпретація критеріїв 

Виконання 
плану 
з навчання 

Фактична кількість 
годин навчання/ 
планова кількість 
годин * 100% (год.)

 

Джерело: розроблено автором [95, c. 14–15] 

 
Керівники кадрових служб підприємств торгівлі наголо-

шують, що технологічний прогрес змінює принципи управління 
у сфері товарного обігу та роботі з клієнтами (споживачами), 
а цифрові досягнення, що стають конкурентними перевагами 
успішних організацій, потребують більшої трансформації 
у навчанні персоналу. Це зачіпає проблему швидкої адаптації 
й дієвості системи вищої освіти в Україні до умов зовнішнього 
бізнес-середовища, зважаючи на зміни в електронній торгівлі, 
розвитку соціальної комерції, формування нових професій, 
вивільнення персоналу.  

Як наголошено у звіті The Future of Jobs, до 2020 року 
в розвинених країнах зникне 7,1 млн робочих місць, натомість 
з’явиться тільки 2,1 млн нових – переважно у галузях, пов’я-
заних з комп’ютерною, інженерно-технічною, математичною 
та архітектурною діяльністю. 

Автоматизація щоденних операцій спричинятиме опти-
мізацію чисельності персоналу й у перспективі потребуватиме 
використання новітніх самонавчальних моделей розвитку 
компетенцій, щоб забезпечувати своєчасну обробку інфор-
мації та інтелектуального аналізу даних. Адже успішність 
соціального управління визначається створеною додатковою 
соціальною цінністю для всіх зацікавлених сторін як-то: 
підвищення компетенцій, зростання вартості бренда, немате-
ріальних активів. 

На основі узагальнень розробок В. Кашина, А. Нещадіна 
[119], A. Crane [311], D. Matten [358] та ін. рекомендацій 
провідних фахівців, власних емпіричних досліджень соціального 
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розвитку підприємств торгівлі визначено основні індикатори 
оцінки. Ефективна модель управління на основі індикаторів 
соціального розвитку підприємства залежить від обраної 
структури, даних та методів оцінювання. 

У підсумку зазначимо, що будь-яка практика управління 
розвитком підприємства в основі має як економічні, так  
і соціальні у широкому сенсі важелі впливу. Але саме 
соціальна місія торговельних компаній здійснює вагомий 
вплив на купівельну спроможність споживачів та якість 
життєзабезпечення (через пропозицію якісних робочих місць) 
населення. Результати нашого дослідження дали змогу 
виявити, що активний розвиток електронної торгівлі має 
певні переваги. Поступова цифровізація бізнес-процесів та 
стимулювання трансформацій у системі безготівкових опе-
рацій забезпечують персоналізовані пропозиції споживачам, 
надають можливість у реальному режимі моніторити доставку 
замовлень, аналізувати історію покупок, здійснювати експрес-
опитування споживачів та ін. А це потребує фінансових 
вкладень у технології, соціальні інновації, а співпраця з гро-
мадськими організаціями та місцевими спільнотами може 
посилити репутаційні переваги. 
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РОЗДІЛ 4 
ІННОВАЦІЙНИЙ ВЕКТОР СОЦІАЛЬНОГО 
РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА ТОРГІВЛІ 

 
 

4.1. Соціальні інновації як конкурентна перевага 
 

Експонеціальне зростання технологій змінює соціально-
економічне буття суспільства. Глобальна конкуренція за ринки 
збуту, кваліфіковані ресурси, споживачів потребують комп-
лексних підходів інноваційної активності у стратегіях соціаль-
ного впливу. Проблематика ділових практик використання 
соціальних інновацій як підхід до вирішення глобальних 
і суспільних проблем тисячоліття вперше згадується у 2010 р. 
та фіксується Європейською комісією у стратегії «Європа-
2020» як комплекс цілей стійкого розвитку [318, с. 30] 
та відповідних документах з підтримки соціальних практик 
і стимулювання використання соціальних інновацій на порталі 
Social Innovation Community [376]. У даному контексті говоримо 
про клієнтоорієнтовані цифрові соціальні інновації в торгівлі, 
що створюють відчутні ділові конкурентні переваги. Підпри-
ємства торгівлі можуть здійснювати суттєвий соціально-
економічний та екологічний тиск на підприємства суміжних 
галузей, що задіяні у ланцюзі просування товарів (і навпаки), 
враховуючи постачальників сировини, виробників, дистри-
б’юторів (для споживача важливі інгредієнти, що входять 
до складу продукту, їх екологічність, безпечність, технологія 
виготовлення, умови й термін зберігання, транспортування, 
спосіб утилізації тощо). 

Соціальні інновації – це різновид інновацій в сфері 
застосування й етапів науково-технологічного розвитку, 
спрямованих на поліпшення умов праці, вирішення проблем 
охорони здоров’я, освіти, науки, культури. 

На мікрорівні: соціальні інновації – загальний процес 
планомірного поліпшення соціогумунітарної сфери підпри-
ємства, спрямований на розширення можливостей на ринку 
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робочої сили, мобілізацію персоналу на досягнення поставлених 
технологічних цілей, що зміцнює довіру до соціальних зобо-
в’язань підприємства перед співробітниками і суспільством 
загалом [301, с. 31]. Досвід провідних компаній у сфері 
організації власних наукових досліджень вказує на можливість 
досягнення підвищення стійкості і зміцнення ринкових позицій 
за рахунок упровадження соціальних інновацій. 

В умовах економіки знань основною складовою соціаль-
ного капіталу є персонал – найбільш динамічна інтелектуальна 
компонента конкурентоспроможності компанії отримувати 
прибуток впродовж тривалого часу. Роль висококваліфіко-
ваних фахівців у новій економіці досить велика і постійно 
зростатиме. Тому підготовка кадрів, здатних ефективно керу-
вати інноваційними процесами, розробляти і впроваджувати 
проекти, є пріоритетною регіональною та загальнонаціональ-
ною проблемою. В основу концепції підготовки кадрів слід 
покласти такі принципи [31, с. 228]: 
– розвиток і самореалізація творчої особистості; 
– постійна спрямованість на генерацію перспективних науково-

технічних нововведень і пошук шляхів і методів їх прак-
тичної реалізації в інновації; 

– орієнтування на підготовку висококваліфікованих і високо-
інтелектуальних спеціалістів – системних менеджерів інно-
ваційної діяльності; 

– розгляд навчання і підготовки кадрів як довгострокових 
інвестицій, необхідних для розквіту підприємств, галузей 
і регіонів; 

– навчання управління соціальними і психологічними аспек-
тами процесу створення наукомістких нововведень, вико-
ристання творчого потенціалу колективу, прискореного 
впровадження у практику інноваційних розробок; 

– створення системи безперервного навчання і підвищення 
кваліфікації кадрів, інтегрованих у систему виробництва 
інноваційної продукції; 

– співробітництво університетів та інших навчальних закладів 
з передовими підприємствами, що реалізують інноваційні 
проекти, та їх спільна діяльність у розробленні навчальних 
програм, виданні підручників і монографій з інноваційних 
технологій. 
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Проблематика розвитку соціальних інновацій – предмет 
досліджень як іноземних, так і вітчизняних науковців, 
зокрема Б. Санто, Й. Шумпетера [286], М. Касс, Д. Тіса [380], 
Ю. Шипуліної та ін. 

Соціальні інновації розглядаються в контексті іннова-
ційної діяльності як видова складова, нові технології соціаль-
ного управління, результат і бізнес-модель управління [376, 
377]. Клієнтоорієнтовані інновації у сфері ресторанного бізнесу 
розглядають Г. П’ятницька [226], А. Михайличенко [172], 
А. Мазаракі [172]. Концептуальні засади і механізми поси-
лення інноваційної спрямованості зовнішньої торгівлі висвіт-
лено у статтях Н. Ільченко, О. Трубей [234], Л. Федулової 
[274]. Сутність, класифікаційні ознаки соціальних інновацій, 
сфери впровадження – А. Семикіна, І. Терон, О. Набатова та ін. 

Поза увагою залишаються важливі питання тенденцій-
ності розвитку цифрових інновацій у роздрібній торгівлі (оф- 
та онлайн), систематизації інноваційних рішень, пов’язаних із 
соціально-економічними та екологічними ефектами впливу. 

З урахуванням їх специфіки та проблематики дослідження 
виокремлення різновидів соціальних інновацій насамперед 
має відбуватися у площині аналізу стратегічних (або пріори-
тетних) параметрів розвитку підприємства [11, с. 180]. 
Підкреслюючи, що соціальні інновації впливають на розвиток 
трудового потенціалу та соціального капіталу організації,  
І. Терон виокремила п’ять ознак класифікації: 1) вплив на 
якість соціального розвитку та людського капіталу підприємства; 
2) предмет менеджменту персоналу та регулювання соціально-
трудової сфери всіх рівнів (інновації: поліпшення продуктив-
ності праці, соціального захисту працівників, відносин 
зайнятості та можливостей забезпечення людей засобами існу-
вання й умовами праці, можливостей розвитку); 3) глибина 
внесених інноваційних змін [412]. 

В. Набатова [177, с. 59] і А. Семикіна [238] визначають 
інновації як комплекс ініціатив, нововведень, нових послуг, 
корисних змін, які упроваджують держава, соціальні партнери, 
колективи, окремі суб’єкти господарювання в різних сферах 
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формування, використання й розвитку людського капіталу 
в інтересах підвищення його якості, підтримки конкурентних 
переваг працівників на внутрішньому і зовнішньому ринках праці. 

Узагальнюючи та розвиваючи наукову дискусію, про-
понуємо під терміном «соціальні інновації» розуміти комп-
лекс ініціатив, нововведень, нових послуг, корисних змін, 
ініційованих суб’єктом господарювання, колективом або 
окремими працівниками (партнерами) з метою підвищення 
якості управління соціальним розвитком у внутрішньому і зов-
нішньому середовищі організації та створення ділових переваг. 

Новий підхід у формуванні кластерів соціальних інно-
вацій від традиційних відрізняється широкомасштабністю, 
пошуком суспільних і дотичних з бізнесом завдань, страте-
гічною спрямованістю. Зокрема автори Jen. Blanke, та K. Milligan 
[377, с. 6] вважають, що стратегії соціальних інновацій узго-
джені з інноваційною програмою компанії та бізнес-страте-
гією. Вони використовують основні компанії для отримання 
прибутку, такого, як людський капітал, ланцюжки вартості, 
технології або системи розподілу. 

 

 
 
 

Рис. 4.1. Кластери соціальних інновацій 
Джерело: [377, с. 7] 

дизайн нових 
продуктів/послуг 

(створення робочих місць, 
інфраструктури) 
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Переваги для компаній включають не лише фінансові 
прибутки, а й поліпшення довгострокових конкурентних 
переваг, зокрема доступ на нові ринки, категорії споживачів, 
посилення ланцюгів постачання та утримання талановитих 
працівників. 

Кожен кластер пропонує точку відліку для компаній, 
які шукають найбільш відповідні їм соціальні інноваційні 
можливості. Розвиток інноваційних компетенцій (потенціалу 
можливостей) підприємства залежить від багатьох чинників, 
зокрема операційного середовища компанії, географії розта-
шування, портфеля продуктів, бази постачальників і залеж-
ності від сировини, здатності використовувати (а не просто 
мати) інтелектуальний та інноваційний потенціал працівників. 
Наприклад, ринкові компанії з таких секторів, як охорона 
здоров’я або товари широкого вжитку, поширюють нововве-
дення у продуктах, сервісах або каналах розповсюдження 
на зростання бізнесу. Компанії, які значною мірою залежать 
від ланцюгів постачання, особливо продуктів харчування, 
сільського господарства або текстилю, здійснюють стратегії, 
спрямовані на забезпечення постачання сировини, підвищення 
якості продукції, залучення у бізнес-розвиток споживачів. 
Інноваційну результативність лідерам ритейлу забезпечує 
партнерство з ІТ-компаніями (більшість із них інвестує або 
купує інноваційні інформаційно-технологічні стартапи), кон-
центрація на розвиток і формування лояльності талановитих 
працівників. Зоною підвищеної уваги торговельних мереж 
є зміни у дизайні продуктів (наприклад, з метою здешевлення 
кросівок Адідас [294] виробники замінили окремі елементи 
підошви на 3D-екологічні, що сприяло зниженню їх собівартості, 
тобто і ціни для споживачів). 

Інновації спрямовані на позитивний соціальний або соці-
етальний (сукупний соціальний та екологічний) вплив організації. 
Складність в оцінюванні результативності проекту – це визна-
чення соціально-економічного та екологічного впливу у стра-
тегічній перспективі. Огляд публікацій [176, 388] дав змогу 
визначити кілька цільових якісних орієнтирів впливу. 
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Соціальні інновації мають потрійну контекстуальну природу: 
а) по-перше, вони спрямовані на підвищення рівня життя 
та всебічний розвиток людини; б) по-друге, їх впровадження  
з метою вдосконалення бізнес-процесів на підприємстві 
забезпечує йому соціально-економічний та екологічний 
ефекти, які взаємодіють із різними заінтересованими сторонами; 
по-третє, використовувані ресурси уречевлені у товарах та 
послугах, що прямо чи опосередковано здійснюють соціально-
екологічний вплив на здоров’я людини, природне середовище 
(ступінь утилізації товарів, використання ощадних технологій) 
та суспільство загалом (індекс інновацій). 

Зростання диференціації товарів і логістична складність 
їх своєчасної доставки до кінцевого споживача, інформаційна 
та емоційна залученість визначають поведінку споживача. 
Створення певних умов (ситуацій), у яких споживач іден-
тифікує інформацію та сприймає так, як було передбачено 
суб’єктом управління. 

Для оцінки інноваційного впливу на капіталізацію компаній 
здійснено аналітичний огляд різних за новизною, ощадли-
вістю, об’єктом використання, екологічного впливу на якість 
життя клієнтоорієнтованих інновацій, зважаючи на досвід 
інноваційних лідерів ритейлу. 

Розглянемо можливі шляхи їх застосування у процесі 
адаптації підприємств торгівлі в умовах впливу глобальної 
конкуренції. Україна вперше посіла 50-те місце серед інно-
ваційних країн світу в рейтингу Global Innovation Index [324], 
однак серед інноваційних глобальних ритейлерів компаній 
з України немає. 

Процеси генерування і впровадження інноваційних 
рішень операторами роздрібної торгівлі в Україні на порядок 
відстають від світових лідерів. Найбільш впливовими з них 
під час оцінювання успішності впровадження інновацій вва-
жаються індивідуальний вибір та рівень задоволеності потреб 
споживачів, в тому числі новизна самого продукту/послуги, 
його цінність. 

Згідно з опублікованим Всесвітнім економічним форумом 
(World Economic Forum) Глобальним звітом про розвиток 
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інформаційних технологій-2016 (The Global Information 
Technology Report), Україна за рівнем розвитку інформаційно-
комунікаційних технологій посіла 64-ту рейтингову позицію 
серед 139 країн, покращивши за рік результати на 7 пунктів. 

Одним із ключових елементів успішного просування 
соціальних інновацій є формування культури управління 
знаннями, підходи до навчання, професійного розвитку та 
лідерства персоналу на підприємстві, високий інтелек-
туальний потенціал кадрового ресурсу, гнучкість в управлінні 
змінами, клієнтоорієнтованість у політиці і бізнес-процесах 
компанії. Глобальні інноваційні тенденції свідчать про зро-
стання потреб споживачів у комплексних індивідуалізованих 
рішеннях. Аналізуючи висновки експертного середовища 
щодо розвитку інноваційних тенденцій у бізнес-стратегіях 
світових лідерів ритейлу, опублікованих у міжнародних 
рейтингах [227, 333], у перспективі на 2018 рік визначимо 
кілька детермінант: 

1) трансформація або повне оновлення концептів мага-
зинів різних форматів (іноді і зміна формату) в бік техноло-
гізації та створення комфорту для клієнтів; 

2) оптимізація операційних процесів у ланцюгу поставок: 
спільна автоматизація й інтеграція програм на основі цифрових 
технологій; 

3) упровадження соціоекологічної політики партнерства 
з метою простежуваності якості товарів та елементів сиро-
вини для зменшення негативного впливу на довкілля і збере-
ження біорізноманіття; 

4) диференціація і кастомізація програм лояльності, 
промоакційність у стратегіях продажу, що зумовлюється 
жорсткою конкуренцією у сфері обігу, оскільки споживач має 
можливості структурувати свої витрати, очікуючі на вигідні 
цінові пропозиції в оф- та онлайн-магазинах; 

5) омніканальна пропозиція реалізації товарів та послуг, 
а також проактивна робота із споживачами у соціальних та 
професійних мережах, що дає змогу реалізувати різноманітні 
соціальні та комерційні проекти й забезпечити довгострокові 
соціальні інвестиції; 
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6) формування творчого середовища та забезпечення 
сприятливої організаційної культури управління знаннями  
в організації, що сприяють інтелектуальній конвергенції (між-
дисциплінарне спрямування розвитку) компетенцій праців-
ників; 

7) упровадження цифрової аналітики у процеси управ-
ління, що забезпечує мобільну ідентифікацію та обробку 
даних про поведінку споживачів (або клієнтів, персоналу) та 
персоналізувати найбільш актуальні пропозиції у реальному 
часі і просторі. 

Таким чином, орієнтованість на потреби споживача і роз-
роблення маркетингових стратегій згідно з його уподобаннями 
та настроями становитиме постійний тренд як у роздрібній, 
так і електронній комерції. 

 
Таблиця 4.1 

 
Світові лідери ритейлу в інноваціях 2016–2017 рр. 

 

Назва компанії 
зі списку  

Forbes-100, 
сфера продажу 

Капіта-
лізація 

(травень 
2017), 

млрд дол. К
іл

ьк
іс

ть
 

пе
рс

он
ал

у,
 

ос
іб

 

Місце 
в рейтингу 

інноваційних 
компаній

Оборот, 
$ млрд 

Темп 
росту, 

% 
2016 2017 2016 2017 

Amazon (США) 427 341 400 11 3 107 135,99 27,09
Rakuten (Японія) 
Internet & Catalog 
Retail 

15,2 14134 17 26 5,9 7,2 22,03

Fast Retailing 
(Японія)  
Apparel/Footwear 
Retail 

31,8 43639 41 32 14,4 16,44 14,17

Ulta Salon 
&Fragrance (США) 17,7 31 800 38 34 3,9 4,86 24,62

Hermès 
International 
(Франція) 
виробництво / 
Apparel Retail 

50,3 12 834 32 35 5,4 5,75 6,48 
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Закінчення табл. 4.1 

Назва компанії 
зі списку  

Forbes-100, 
сфера продажу 

Капіта-
лізація 

(травень 
2017), 

млрд дол. К
іл

ьк
іс

ть
 

пе
рс

он
ал

у,
 

ос
іб

 

Місце 
в рейтингу 

інноваційних 
компаній 

Оборот, 
$ млрд 

Темп 
росту, 

% 
2016 2017 2016 2017 

ПАТ «Магніт» 
(Росія) Food Retail 15,6 217 258 46 53 15,6 15,98 2,44 

Inditex (Іспанія) 
Apparel/Footwear 
Retail 

112,1 162 450 77 70 23,1 25,74 11,43

Falabella (Чилі) 
оптова та розд-
рібна торгівля 

21,3 98 900 87 90 12,8 12,72 -0,63

Джерело: сформовано та розраховано автором [232, 388] 
 

Лідер серед представленої вісімки за інноваційністю – 
інтернет-монстр Amazon представив концепцію нового 
магазину Amazon Go без обслуговуючого персоналу. Маючи 
смартфон і встановлений додаток, людина зможе зайти 
в Amazon Go, взяти товари з полиць і піти. Завдяки інтернету 
мобільні і платіжні технології виконують решту операцій (без 
персоналу). Магазин і полиці оснащені сенсорними датчиками, 
які дають змогу контролювати процес, коли покупець бере 
товар і повертає його. Аналогічну інновацію запровадив 
шведський ритейлор [59] (рис. 4.2). 

 

 
 

Рис. 4.2. Оцінка інноваційності (Innovation Premium) 
світових лідерів ритейлу 

Джерело: розроблено за даними компаній [232, 388] Forbes: рейтинг 100 
інноваційних компаній світу у 2016 р. та 2017 р. 

Amazon 
(США) 

Rakuten 
(Японія) 

Fast 
Retailing
(Японія)

Ulta 
Salon & 

Fragrance
(США) 

Hermès 
Interna-
tional 

(Франція)

Magnit
(Росія)

Inditex 
(Spain) 

(Іспанія) 

Falabella 
(Чилі) 
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Визначаючи місце в рейтингу Most Innovative Growth 
Companies, експерти брали до уваги показник «інноваційні 
премії»: між повною поточною вартістю бізнесу (ринкова 
капіталізація плюс загальний борг) і фактичним потоком 
доходів (чистим дисконтованим доходом від бізнесу з ураху-
ванням можливостей зростання). Складаючи список, також 
враховували середню щорічну прибутковість компанії протягом 
п’яти років і річне зростання її продажу. 

Перше місце серед ритейлорів і третє у загальному рейтингу 
дісталося британському мультибрендовому магазину одягу, 
взуття та аксесуарів ASOS. Інноваційна премія показує, як 
інвестори підвищують ціну акцій компаній вище від вартості 
наявного бізнесу на основі очікування майбутніх іннова-
ційних результатів нових продуктів, послуг і ринків. 
 

Таблиця 4.2 
 
Найбільш інноваційні компанії світу у сфері продажу 

за рейтингом The World’s Most Innovative Growth 
Companies 2017 

 

Компанія Сфера продажу 
Рейтинг 
(Форбс)

Зростання, %
Капіта-
лізація, 
$ млрд 

Інно-
ваційна 
премія, 

%

про-
дажу*

до-
ходу*

ASOS 
(Велика 
Британія) 

Мультибрен-
довий магазин 
одягу, взуття 
і аксесуарів 

1(3) 19,1 –17 6,1 85,2 

Yoox Net-
a-porter 
Group Spa 
(Італія) 

Електронна 
комерція моди. 
Працює через 
мультибрендові 
і монобрендові 
інтернет-магазини 
yoox.com, 
thecorner.com 

2 (14) 35,2 19 3,1 73,4 
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Закінчення табл. 4.2 

Компанія Сфера продажу Рейтинг 
(Форбс)

Зростання, % Капіта-
лізація, 
$ млрд 

Інно-
ваційна 
премія, 

%

про-
дажу*

до-
ходу*

Start Today 
Co., Ltd. 
(Японія) 

Роздрібна елект-
ронна комерція: 
торговий сайт 
Zozotown, 
магазин одягу 
Zozoused, Media 
Business 

3 (30) 8,9 19,7 7,2 69,4 

Global  
Top E-
Commerce 
Co. Ltd. 
(Китай) 

Роздрібна елект-
ронна комерція: 
проектування, 
виготовлення, 
розповсюдження, 
реалізація брюк, 
джинсів для чоло-
віків та жінок 

4 (67) 83,2 41,6 3,7 8 

* усереднене значення за 5 років 
Джерело: розроблено за даними [288] (рейтинг побудований на основі 

зростання інноваційного прибутку) 
 
Не менш важливою умовою розвитку соціальних інно-

вацій є цифрові технології навчання, мета яких – формування 
соціальних та професійних компетентностей у торговельного 
персоналу інтернет-магазинів, які необхідні для прогнозу-
вання збуту товарів, надання якісного сервісного обслугову-
вання в онлайн-режимі. 

У сучасному управлінні віртуальними магазинами необ-
хідні уміння та навички персоналу щодо діагностики поведінки 
споживачів, які здійснюють покупки з використанням мобіль-
них додатків, здатність аналізувати великі масиви даних про 
поведінку клієнтів та розробляти на цій основі прогнозні 
моделі, що визначають імовірність здійснення покупок за 
встановленими цінами. Проте наявні нерозвиненість інститу-
ційно-правових положень щодо захищеності інтелектуальної 
праці, фінансова нестабільність через довгострокову окупність 
інвестицій в інновації, інноваційна неготовність персоналу. 
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Використовуючи дані аналітики, підприємство торгівлі 
може максимізувати граничну користь для споживача 
шляхом формування цінової пропозиції у часовому вимірі 
незалежно від локації магазину та місцезнаходження клієнта. 

Упровадження електронних полиць й використання 
бізнес-аналітики в режимі реального часу дали змогу світо-
вому ритейлору Tesco (6809 магазинів у 12 країнах Азії, 
Європи та Північної Америки) надати кращий сервіс для 
партнерів та споживачів. Tesco одна з перших соціальних 
інноваторів у запровадженні програми утилізації харчових 
відходів. Використовуючи цифрову аналітику, ритейлор 
спроможний змінювати цінову пропозицію, а в разі необхідності 
програма прогнозує необхідне дозавантаження асортименту 
товарів, враховуючи вплив погодних умов для більш раціональ-
ного налаштування поставок. Ця конкурентна перевага дала 
змогу оператору зменшити операційні втрати. 

Світовий роздрібний лідер Walmart (11 тис. магазинів 
у 27 країнах, працює понад 2,2 млн осіб) підтримує веб-сайти 
електронної торгівлі в 10 країнах. Компанія відстежує свою 
продуктивність і глобальні операції, збираючи дані з усіх 
аспектів бізнесу. Ефективність досягається за рахунок цент-
ралізації даних та розгортання спільного доступу до інформа-
ційних послуг підрозділів (наприклад, підтримка людських 
ресурсів з регіональних платформ). Віртуалізація операцій 
підтримки і консолідація бек-офісу допомагає уникати дублю-
вання апаратного та програмного забезпечення, збільшити 
операційну ефективність через економію на масштабі.  

Серед факторів, що забезпечили соціоінноваційну актив-
ність підприємства торгівлі, – потенціал трансфертного ціно-
утворення, економія витрат на персоналі завдяки вдоскона-
ленню кадрових технологій, оновлення інформаційних техно-
логій у каналах збуту товарів, диверсифікація партнерства 
із постачальниками товарів і послуг та іншими зацікавленими 
групами впливу тощо. 

На результати діяльності підприємств торгівлі протягом 
останніх двох років суттєво вплинули фактори купівельної 
спроможності населення, економії витрат на масштабах розвитку 
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(для торговельних мереж), оптимізації асортиментної політики, 
концентрації каналів розподілу. 

Як показує досвід (табл. 4.3), інноваційна активність на 
підприємствах торгівлі характеризується переважно процесо-
вими інноваціями, орієнтованими на споживача (клієнта). 
Інноваційні зміни роздрібних операторів ринку пов’язані  
з удосконаленням інформаційних технологій забезпечення 
процесу здійснення покупок: широта у виборі товарів, зруч-
ності у розрахункових операціях за товар та його доставку 
(поштомат, експрес), можливість ознайомлення з товарами 
у 3D-форматі та замовлення у будь-який час доби тощо. 

Повернення замовлень у категорії одяг – серйозна проблема 
для інтернет-магазинів. На світовому ринку електронної 
торгівлі приблизно 30% покупок (одяг, взуття) повертають 
або вони підлягають обміну внаслідок невідповідного розміру, 
моделі, форми, кольору. Інтернет-магазини втрачають майже 
8 млрд дол. щорічно у зв’язку з поверненням одягу. 

З метою створення стійкої конкурентної переваги 
якісного обслуговування клієнтів у торгівлі спостерігається 
тенденція до впровадження: а) нових концептів магазинів 
за різними товарними та технологічними пропозиціями; 
б) способів доставки замовлень; в) електронних (в тому числі 
безконтактних) та біометричних способів оплати за товари/ 
послуги. 
 

Таблиця 4.3 
 

Клієнтоорієнтовані інноваційні рішення, впроваджені  
в oн- та oфлайн торгівлі в Україні та світі  

протягом 2015–2017 рр. 
 

Назва 
підприємства 

торгівлі 

Характеристика 
інноваційного проекту 

Соціальна цінність для 
клієнтів (споживачів) 

Супермаркети 
ICA (Швеція) 
і голландський 
постачальник  

Лазерне маркування 
на органічних товарах: 
авокадо та солодкої 
картоплі 

Збереження якості 
товару, зменшення ціни. 
Можливість зекономити 
200 км пластику шири-
ною 30 см,  
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Продовження табл. 4.3 
Назва 

підприємства 
торгівлі 

Характеристика 
інноваційного проекту 

Соціальна цінність для 
клієнтів (споживачів) 

Nature & More 
(овочі та 
фрукти) 2017 

Вид маркування являє 
собою природний 
брендинг, оскільки знак 
не впливає на строки 
та якість продукту 

скоротити витрати 
у логістичному ланцюгу 
на фарбу, транспорту-
вання, клей, папір, 
електроенергію 

Торговельна 
мережа Macy’s 
(США): 
розвиток 
мультибрен-
дових форматів 
магазинів 
(взуття, одяг, 
косметика, 
текстиль) 
2015–2016 

Технологія omni-chanell 
дає змогу ритейлору 
в oфлайн-магазині 
демонструвати покупцям 
тільки незначну 
колекцію товарів, решту 
асортименту покупець 
у торговельному залі 
може підключитись 
до інтернет-сайту 
і переглянути асортимент 
в онлайн-режимі 

Споживач отримує 
вичерпну інформацію 
про замовлення з безоп-
латною доставкою. 
Електронні автомати  
(E-spot) дали змогу 
Macy’s розширити 
асортимент товарів при 
мінімальних витратах 
площі, оптимізувати 
витрати на персонал 

Торговельна 
мережа Теsko 
(Британія) 

Видача цифрового чека 
(електронний рахунок) 
за здійснення покупки. 
Мобільний додаток, 
у який вбудовано NFC-
стікер 

Сервіс дає змогу 
зекономити час, ресурси 
на здійснення розрахун-
кових операцій купівлі-
продажу 

Торговельно-
розважальний 
центр Qwartz 
(м. Париж, 
Франція) 

Концепт ТРЦ – гібрид 
фізичної та електронної 
торгівлі: 10 зон 
цифрових технологій 
(в тому числі зона розваг) 
дає змогу збільшити 
потік клієнтів, 3D-ательє 
пропонує клієнтам 
створити і роздрукувати 
персональний об’єкт 

Різноманітність сервісу 
та покупок у сфері 
цифрових технологій. 
За бажанням клієнти 
можуть представити свої 
роботи у галереї мага-
зину на спеціальному 
каркасі. Залучення клієн-
тів до участі в оформленні 
ТРЦ 
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Продовження табл. 4.3 
Назва 

підприємства 
торгівлі 

Характеристика 
інноваційного проекту 

Соціальна цінність для 
клієнтів (споживачів) 

Гіпермаркет 
ARTMART 
(355,6 кв.м) 
у ТРЦ 
«Проспект» 
м. Київ 
(Україна)  

Концепт гіпермаркету
ARTMART – магазин, 
у якому реалізують 
готові handmade вироби; 
товари для графіки, 
живопису, декору, 
інтер’єру; пропонують 
різні майстер-класи, 
надають консультування 
з мистецтва

Можливість отримання 
нових знань та умінь: 
відвідати майстер-класи 
для дітей та дорослих, 
лекції експертів для про-
фесіоналів, для постійних 
споживачів діє арт-академія

Мобільний 
магазин 
Wheelys 
(Китай) 
розробка 
компанії 
Wheelys Moby 
Mart та Уні-
верситету 
Хефей 
2017 

Мобільний концепт
магазину працює 
на сонячних батареях, 
це компактне приміщення 
площею 46 м2, де пред-
ставлено кілька десятків 
найменувань товарів: 
чай, кава, кондитерські 
вироби, хліб, сир, чашки, 
сигарети та готові страви 
з місцевих ресторанів 

Цілодобова доступність
за допомогою мобіль-
ного додатка, який дає 
змогу відчинити двері, 
отримати консультацію, 
здійснити покупку та 
за потреби перекусити, 
пропонує спеціальну 
опцію «Кошики Meal 
Wheys» – бокс з інгре-
дієнтами для приготування 
їжі протягом 30 хвилин

Metro Cash 
& Carry 
(м. Берлін, 
ФРН) 
2016 

Нова якість товару 
і послуга: використання 
гідропонної теплиці,  
що дає змогу спостері-
гати за процесом вирощу-
вання продукції та згодом 
купувати свіжі овочі та 
фрукти у гіпермаркеті

Ціннісна пропозиція 
споживчих властивостей 
продуктів, самостійність 
здійснювати вибір 

Reebok 
(Adidas Group) 
спортивний 
одяг та взуття 
(ФРН) 

Концепт «Fit Hub»
із загальною площею 
800 м2 поєднує трена-
жерний зал, експеримен-
тальний фітнес-центр, 
магазин, у якому можна 
придбати новинки 
спорту 

Отримання всеосяжного 
спортивного сервісу: 
від покупки спортивних 
товарів, тренування 
до перегляду репортажів 
та останніх новин 
спортивної моди. Клубна 
картка зменшує витрати
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Продовження табл. 4.3 
Назва 

підприємства 
торгівлі 

Характеристика 
інноваційного проекту 

Соціальна цінність для 
клієнтів (споживачів) 

 Новий товар – високо-
ефективне спортивне 
взуття на основі 
Futurecraft 3D 
(триступенева підошва, 
що адаптується під інди-
відуальні потреби ноги)

Унікальна пропозиція 
для споживача бренда 
Adidas, цінова оптимі-
зація, екологізація 
частини продукту 

Інтернет-
магазин 
«Цитрус» 
(citrus.ua) 
та роздрібна 
мережа 
«Жжук» 
(м. Львів, 
Україна) 
2016 

Спосіб замовлення 
товарів на сайті citrus.ua 
та доставки через поштові
автомати у відділеннях 
ПриватБанку. За допо-
могою платіжної картки 
банку або за номером 
телефону поштовий авто-
мат відкриває відповідну 
комірку, з якої отримувач 
забирає свою посилку без 
черги  

Економія часу споживача, 
зручність, отримавши 
SMS-повідомлення, 
клієнт зможе через тер-
мінал самообслугову-
вання забрати своє 
замовлення у будь-якому 
обраному з понад 1400 
постоматів, розміщених 
в Україні 

Waitrose 
Торговельна 
мережа 
(Велика 
Британія) 
2016 

Послуга з доставки 
товарів: інноваційне 
рішення з доставки 
продуктів у спеціалізо-
ваних пунктах їх видачі, 
де нема магазинів 
мережі (банк, вокзал, 
аеропорт, ін.) 

Формує конкурентну 
перевагу для Waitrose: 
дає змогу споживачу 
купити, замовивши 
продукцію на суму 
понад 50 фунтів на сайті 
компанії та сплативши, 
отримати товар у зручний 
час у зручному місці 

Alibaba – 
онлайн-
ритейлор 
(Китай) 
2016 

Платіжний сервіс VR 
Pay для клієнтів, які у 
процесі онлайн-покупок 
використовують VR-оку-
ляри. Ідентифікація 
користувача здійснюється 
шляхом акаунту VR Pay 

Можливість сплачувати 
за товари одним кивком 
голови, не виймаючи 
смартфона з VR-окулярів 
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Закінчення табл. 4.3 
Назва 

підприємства 
торгівлі 

Характеристика 
інноваційного проекту 

Соціальна цінність для 
клієнтів (споживачів) 

Магазин 
Shseido Ginza 
Six (Японія) 
новинка 2017 

Новий продукт – 
цифрове дзеркало для 
консультування, яке 
оснащено сенсорним 
датчиком, дає змогу 
активувати різні дані, 
сканувати тип шкіри, 
результати «примірки» 
косметичних товарів 
(помада, туш, пудра, тіні 
для повік тощо) 

Можливість оцінити 
покупку, оскільки 
дзеркало відображає 
вигляд (обличчя) 
уподобаного клієнтом 
товару, зменшити 
витрати на пробники. 
Індивідуальний підхід 
у підборі косметичних 
засобів 

Джерело: розроблено автором [24, 73, 59, 66, 294, 295] 

 
Організований сервіс з доставки товарів споживачу, 

можливості вибору ним будь-якого каналу для отримання 
покупки надає конкурентну перевагу, зокрема змогу підви-
щити коефіцієнт конверсії, моніторити лояльність клієнтів, 
репутаційні ризики. 

Вплив глобальної конкуренції, розвиток конкурентних 
відносин доводить необхідність безперервного удосконалення 
торговельного обслуговування клієнтів. У контексті гло-
бальних перетворень забезпечення соціально-економічного 
розвитку менеджменту підприємств торгівлі необхідно спря-
мовувати зусилля на інноваційний розвиток кадрового 
потенціалу. В Україні такі можливості поки що скромні, але 
сьогодні в торгівлі спостерігаються структурні перетворення, 
які кардинально змінюють кадрові бізнес-процеси.  

Не менш актуальним і важливим для розвитку підпри-
ємства торгівлі є постійне удосконалення інтерактивного 
орієнтованого на споживача професійного навчання на основі 
цифрових технологій. Його застосовують hr-менеджери в управ-
лінській та комерційній діяльності. Електронне (дистаційне) 
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навчання поступово стає ключовим каталізатором у підви-
щенні кваліфікації та розвитку персоналу мережевих підпри-
ємств, які ініціюють прогресивні методи професійного розвитку 
для своїх працівників і прагнуть готувати конкурентоспро-
можних фахівців.  

Серед підприємств-лідерів, що використовують дистан-
ційне навчання в Україні, – мережі «ЕпіцентрК», «КОМФІ», 
«Фокстрот», «Адідас» та інші. Ключовими перевагами у нав-
чанні та розвитку талантів на підприємствах торгівлі безперечно 
стають завдання ефективного підбору мотивованих працівників з 
лідерським потенціалом, здатних генерувати інновації, досягати 
цільової результативності праці. Соціальні мережі потенційно 
стають джерелом розповсюдження знань та певним інстру-
ментом формування соціоінноваційних активностей підприємств 
торгівлі у просуванні товарів та послуг. Однак маючи високий 
інноваційний потенціал, 52-ге місце в рейтингу, Україна 
не здатна зберігати таланти – 114-те (2014-го – 132-ге місце) 
[69] та створювати сприятливі умови для їх приваблювання – 
97-ме місце (130), 2015 рік. 

У контексті виконання цілей слід відповідати на зовнішні 
виклики у зв’язку із запровадженням безвізового режиму. 
У внутрішній торгівлі нині поставлене завдання формування  
і розвитку принципово нового соціоінноваційного підходу 
в управлінні відносинами із споживачами. Ті підприємства, 
які швидко адаптують інформаційні технології на міждисцип-
лінарній основі, забезпечать собі гідну конкурентну позицію 
на ринку.  

Економіка даних зростає експоненціально, причому 
не тільки щодо величезної кількості даних, а й стосовно того, 
як компанії використовують аналітичну базу для прийняття 
стратегічних рішень. 

Д. Леонард і Б. Нельсон наголошують [364], що керівники 
повинні розвивати та підтримувати культуру, засновану на 
даних цифрової аналітики, а компанії, керовані даними, більш 
продуктивні.  
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Проведене дослідження свідчить про зростаючу роль 
цифрових технологій у створенні соціальних інновацій розвитку. 
Вони дають уявлення про інноваційну спрямованість підпри-
ємств торгівлі у стратегічному розвитку. Конкурентна позиція 
компаній визначається інтенсивністю впровадження прорив-
них радикальних інновацій у продуктах, процесах, послугах, 
де принципові швидкість комерціалізації ідей, їх масштабність 
та темп розповсюдження. 

Систематизація практичного досвіду та узагальнення 
публікацій [267, 376, 365, 377] дозволило виокремити наступні 
контури інновацій, що здійснюють позитивний соціальний вплив 
на благо споживачів та розвиток підприємства (табл. 4.4),  
а саме: а) автоматизація і роботизація бізнес-процесів; 
б) технологія віртуалізації реальності покупок; в) цифрова 
культура (визначає ціннісно-нормативні орієнтири в управлінні 
персоналом організації й у взаємозв’язку із стейкхолдерами 
через системи кодування цифрових даних) та hr-аналітика; 
г) використання чипів та біометрії у транзакціях (дозволяють 
ідентифікувати предмети, рухи, процеси, зображення та ін.) 
та тестуванні товару; д) автономні транспортні засоби (дрони, 
безпілотний електромобільний транспорт); е) когнітивні 
технології; ж) маркетинг комунікації у соціальних мережах. 

Американські ритейлори використовують різні промоакції. 
SoLoMo – це новий тренд, що поширився у США і стрімко 
набирає популярності в Україні серед онлайн-магазинів. 
Покупець фотографується у примірочній, щоб отримати думку 
знайомих, друзів, ділиться інформацією про акції й вигідні 
знижки. Завдяки формату фото, де міститься інформація про 
місце зйомки, покупець рекламує і магазин, і товар. 

У когнітивістиці спільно використовують комп’ютерні 
моделі, теорії штучного інтелекту й експериментальні методи, 
узяті з психології і фізіології вищої нервової діяльності, для 
розроблення точних теорій роботи людського мозку. 

Когнітивні технології – інформаційні технології, орієн-
товані на розвиток інтелектуальних здібностей людини. 
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Конкурентну перевагу підприємству торгівлі забезпечує 
успішне впровадження клієнтоорієнтованих новацій. Як показує 
світовий досвід, для них характерно: 

1. Радикальність інновацій за рівнем технологій вико-
ристання та цінністю для різних категорій споживачів. 

2. Модифікований інноваційний продукт/товар/послуга, 
цікаві та цінні за функціоналом для споживача й комерційно 
вигідні для ритейлора. 

3. Внутрішня культура і соціальний клімат підприємства: 
соціальні технології імплементовані у політиках управління 
персоналом та бізнес-процесах. 

4. Кваліфікація і професійний склад команд (їх багато-
профільність, міждисциплінарність) з розроблення і впрова-
дження інновацій, що сприяє використанню зовнішніх ноу-хау, 
суміжних зі сферою торгівлі. 

5. Орієнтовані на клієнта технології оброблення й аналізу 
персональних даних сприяють визначенню потреб клієнта 
та є соціальною цінністю і водночас конкурентною перевагою 
для підприємства. 

6. Можливість максимального вибору каналів розповсю-
дження інформації про бренди, появу новинок та цінові 
умови продажу товарів/послуг у зручному для споживача 
місці та час. 

7. Швидкість запуску (ефективні процеси на ранніх 
стадіях) інноваційного проекту в поєднанні з комунікацій-
ними цифровими технологіями (а також тактичні рішення 
у створенні інвенту), що посилюють соціальну активність 
та конверсію покупок. Використання цифрової бізнес-аналітики 
великих масивів даних дає змогу максимально задіяти увагу 
та враження клієнта у реальному часі, проектуючи і вироб-
ляючи товари і послуги з миттєвим відгуком на дії клієнтів 
онлайн (або офлайн) одразу після отримання й аналізу цієї 
інформації. 

8. Стратегічно виважена маркетингова стратегія з вико-
ристанням автоматизованого позиціонування інноваційного 
продукту, що дає змогу підприємству отримати цінову премію. 
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Високий темп і рівень життя в Україні стає цінним 
ресурсом, і тому частина споживачів схильна замовляти товар 
з доставкою, заощаджуючи свій час. Споживчі настрої сьогодні 
такі: у пошуках нижчих цін частина населення готова витра-
чати час, хоч раніше було навпаки. 

Підсумовуючи аналіз упроваджених інноваційних рішень 
у ритейлі, наголосимо, що, звичайно, представлені вище 
основні різновиди клієнтоорієнтованих соціальних інновацій 
у сфері товарного обігу не можна вважати остаточними, 
оскільки розвиток нанотехнологій, штучного інтелекту та 
цифрових моделей навчання у перспективі впливатиме на 
трансформацію бізнес-моделей ритейлу в напрямі цирку-
лярної економіки. Ефективність соціоінноваційної політики 
визначатиме цільова багатовекторність і різноманіття форм 
інтегрованого партнерства у ланцюзі від постачальника 
сировини – виробника продукту – постачальника (через розпо-
дільчий центр) – дистриб’ютора до реалізації готового продукту 
(товару чи послуги) у магазині. 

 
 

4.2. Досвід реалізації проектів  
соціоекологічного спрямування 

 
Соціальні проекти демонструють стандарти сучасних 

цивілізованих відносин бізнесу із навколишнім середовищем 
та суспільством. Підприємства усвідомлюють, що для отри-
мання прибутку необхідне налагодження партнерства з різними 
соціальними групами для сприяння стійкому розвитку місцевих 
громад, створення гармонійних відносин, взаємодопомоги 
та підтримки. 

Перед навчальними закладами, підприємствами постають 
завдання щодо підготовки майбутніх фахівців-лідерів, які 
здатні критично мислити, генерувати ідеї, аналізувати складні 
процеси, працюючи в турбулентному середовищі, впроваджу-
вати не просто соціально орієнтовані проекти в управління,  
а проекти соціального впливу (Social Impact), що дають 
реальний економічний, репутаційний та соціоекологічний 
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ефекти. Це потребує формування інтегрованих в інформа-
ційні технології освітніх професійних програм у підготовці 
та соціальному розвитку персоналу. 

Сучасному торговельному бізнесу властива тенденція 
до підвищення технологічності з метою оптимізації витрат, 
щоб надати кращий сервіс кінцевому споживачу. Компанії 
активно розглядають ІТ-рішення з управління підприємством 
версії web 4.0, використанням хмарних сервісів, тобто 
менеджеру не обов’язково перебувати на робочому місці, він 
може управляти даними і діями працівників з будь-якої точки 
у часі та просторі. Інноваційність у підходах в управлінні 
бізнес-процесами, інтегрування з цифровими технологіями 
клієнтоорієнтованого управління, високий рівень компетенцій 
цифрової аналітики менеджерів – це ті головні критерії, які 
дають змогу підприємству торгівлі залишатися конкуренто-
спроможним.  

Активізація поєднання традиційної та електронної торгівлі 
висуває нові вимоги до великих торговельних мереж у їхній 
соціальній діяльності. Вони потребують більшої уваги, про-
думаної маркетингової стратегії з раціональним бюджетом, 
зваженого реагування продавців (менеджерів з продажу) 
магазинів на зміну споживчих настроїв клієнта, їхньої готов-
ності надати персоналізовані пропозиції, ініціювати цікаві 
спільні із споживачем дослідницькі проекти тощо. Усе це 
говорить про трансформацію проектної діяльності у міжсек-
торальну та міждисциплінарну за змістом площину її роз-
роблення. 

На сьогодні накопичений великий досвід упровадження 
соціальних програм та проектів у різних сферах діяльності. 
Відкриті для соціальних інновацій сайти [376, 377] пропо-
нують значну інформаційну базу для формування проектів – 
від ідеї створення до її реалізації на основі грантових пропозицій.  

Управління проектом – це обмежена в часі, ресурсах та 
вимогах якості унікальна сукупність послідовних дій, спрямо-
ваних на досягнення певного результату або створення нової 
цінності. 
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За визначенням Міждународної асоціації управління 
проектами (IPMA), проект – цілеспрямована діяльність 
тимчасового характеру для створення унікального продукту 
чи послуги. Соціальний проект – сконструйоване командою 
однодумців (партнерами) соціальне нововведення, мета якого – 
створення, модернізація або підтримання в середовищі, що 
змінюється, матеріальної чи духовної цінності [115, 136]. 

Огляд наукової літератури [56, 86, 115, 136, 138, 191, 
251, 252, 323, 376, 377, 396] щодо впровадження різних типів 
та видів проектів соціального розвитку в організаціях виявив 
їх різновекторну контекстуальну спрямованість за дією та 
масштабом впливу на різні сфери управління внутрішнього 
середовища (підприємство) та зовнішнього (суспільство, 
партнери, довкілля, здоров’я людей, економічний розвиток 
регіону в забезпеченні робочих місць). Узагальнені види 
соціальних проектів представлено нижче (рис. 4.3). Необхідно 
зазначити, класифікація видів проектів умовна, оскільки на 
практиці може виявитися, що проект вирішує кілька проблем-
них питань. Найбільшу популярність набули проекти еколо-
гічного спрямування, що дають змогу розв’язувати проблеми 
збереження довкілля, відновлення енергії, використання вто-
ринних ресурсів. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.3. Види соціальних проектів 
Джерело: власна розробка 

Види соціальних проектів (масштабні, локальні) 

благодійні освітні (розвитку навчання) 

екологічні 

інформаційно-технічні 

організаційні 

територіальні  

інклюзивні 

культурні 

інноваційні 

оздоровчі 
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Міжнародні спільноти виступили з ініціативою про 
розширення можливостей бізнесу, уряду та інших організацій 
щодо звітування, вимірювання втрат харчових продуктів 
і управління відходами. У всьому світі щорічно викидають на 
смітник більш як 1 млрд тонн. За даними ООН [403], втрати 
харчових продуктів призводять до економічних збитків 
у розмірі $940 млрд за рік і генерують майже 8% річних 
викидів парникових газів. Україна перша в Європі за обсягом 
промислових і побутових відходів на душу населення: 95% 
сміттєвих залишків відправляють на полігони. У глобальному 
рейтингу країн світу за рівнем екологічної ефективності (ЕРІ – 
індекс екологічної ефективності), який проводить Центр 
екологічної політики та права при Єльському університеті,  
з підсумками 2017 року Україна посіла 109 місце серед 180 країн 
світу, спустившись на 65 позицій у порівнянні з 2015 р. 
(табл. 4.5) Показник ЕРІ відображає сильні та слабкі сторони 
країни у сфері управління природними ресурсами та їх 
раціонального використання за категоріями. Найбільше падіння 
(49,9 пунктів) Україна продемонструвала за показником 
зміни клімату та енергетики, а в категорії якості повітря 
та рівня його забруднення небезпечними речовинами змістилась 
з 84 на 64 позицію. Погіршення позицій також визначено 
за категоріями якість води та санітарія, ліси, біорізноманіття 
та середовище проживання, сільське господарство, рибальство.  

Політика недбалого ставлення до екологічних проблем 
країни суб’єктів господарювання внутрішньої торгівлі підриває 
національну безпеку та руйнує фундамент для розвитку 
майбутнього покоління. 

 
Таблиця 4.5 

 
Рейтинг України за Індексом екологічної ефективності 

 
Рік підведення 

підсумків  2007 2009 2011 2013 2014 2015 2017 

Кількість країн 
у рейтингу 133 149 163 132 178 180 180 

Місце 
у рейтингу 51 75 87 102 95 44 109 

Джерело: сформовано за даними [316] 
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Водночас, проблема етичного і фізичного споживання 
продуктів харчування стає головною у державних програмах 
країн ЄС. Питання етичного споживання та відповідальності 
розглянуто у роботах Ж. Бодріяра, Д. Белла, Ф. Котлера, 
М. Старра, Е. Фромма та ін. У роботі «Мати чи бути?» Е. Фромм, 
описуючи використання ресурсів людиною постмодерну, 
зауважує: «Аби люди покінчили з патологічним споживанням, 
за рахунок якого живиться промислове виробництво, слід 
радикально змінити економічну систему: покласти край ниніш-
ньому становищу, за якого існування здорової економіки 
можливе лише ціною нездоров’я людей» [409, с. 188]. 

На Генеральній Асамблеї ООН у 2015 році країни світу 
офіційно ухвалили набір з 17 цілей у стратегії сталого розвитку 
(SDG). Ціль 12 SDG  пов’язана із забезпеченням стійкої 
моделі споживання та виробництва у світі. Глобальний саміт 
ООН із стійкого розвитку за участю багатьох зацікавлених 
сторін запропонував ідею створити групи керівників, які 
виступатимуть лідерами мобілізації дій і прискорення 
соціального прогресу в досягненні цілі SDG 12.3 [318]. Пункт 
12.3 передбачає скорочення наполовину глобальних харчових 
відходів на душу населення на роздрібному і споживчому 
рівнях, а також скорочення втрат харчових продуктів у всьому 
ланцюгу поставок від вирощування врожаю (включаючи 
втрати після збирання) до доставки кінцевому споживачу 
до 2030 року. Лідерами SDG 12.3 виступає коаліція керівників 
урядів, підприємств, міжнародних організацій, науково-
дослідних інститутів, фермерських груп та громадянського 
суспільства [405]. 

Втрати у вигляді відходів харчових продуктів є основ-
ним фактором зміни клімату. Відходи щодоби виділяють 8% 
вуглекислого газу. Домашнє господарство Великобританії 
з дітьми у середньому витрачає 700 фунтів стерлінгів на їжу, 
яку викидають, у США це становить $1500. Стандартизація 
етикетки з датами харчування – один з ефективних способів 
раціоналізувати сімейний бюджет та зменшити втрати хар-
чових продуктів, що викидають домогосподарства, економія 
та зменшення впливу на довкілля [405]. 
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Вивчення соціальних звітів міжнародних лідерів розд-
рібного ритейлу свідчить про актуальну проблему синхро-
нізації та інтеграції питань управління поставками, реалізації 
товарів, зберіганням та списанням на утилізацію (табл. 4.6). 
Підприємства впроваджують спеціальні додатки, щоб макси-
мально оперативно попереджати партнерів про надлишки 
і сплив термінів споживання. 

Наприклад, у Великобританії єдиний ритейлор, який 
публікує незалежні внутрішні дані про вимірювання втрат 
продуктів і харчових відходів, що утворюються від опера-
ційної діяльності торговельної мережі, – це Теsко. У своїх 
магазинах (понад 400) у Центральній Європі (Чехії, Угорщині, 
Польщі та Словаччині) оператор як стратегічну мету прийняв 
рішення про запровадження квот на харчування від усіх 
центральних європейських магазинів до 2020 року. 

 
Таблиця 4.6 

 
Соціальні стратегії скорочення утилізації продовольчих 

відходів в окремих країнах 
 

Суб’єкт-ініціатор, 
назва проекту Характеристика проекту 

Фонд Рокфеллер 
програма 
YieldWise 

Мета програми YieldWise – скорочення напо-
ловину продовольчих відходів до 2030 року. 
Фонд надав $130 млн відповідно до цілей 
сталого розвитку ОOН для Кенії, Нігерії 
та Танзанії, де втрачається половина всієї їжі

Рада з питань 
харчової політики 
(м. Торонто, 
Канада) проект 
Food After Ward

Інструмент картографування документує наявні 
харчові активи кожного з районів м. Торонто, 
що полегшує визначення областей нерівності 
доступу до харчових продуктів та конкретних 
потреб кожної громади

Міністерство 
охорони здоров’я 
Італії у 2016 р. 
встановило 
обмеження 
на використання 
гербіциду гліфосату 

Заборона використання гліфосату у громадських
місцях – парках, садах, дворах, на вулицях, 
спортивних, ігрових майданчиках та школах 
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Закінчення табл. 4.6 
Суб’єкт-ініціатор, 

назва проекту Характеристика проекту 

Франція заборонила 
харчові відходи 
у супермаркетах 
(2016 р.). 
Запропоновано 
закон для додат-
кових 10 тисяч 
прийомів їжі на рік 
для тих, хто голодує 
у Франції 

Франція офіційно заборонила супермаркетам 
з площею понад 4305 м2 викидати та знищувати 
непродані залишки їжі. Надлишок їжі та харчо-
вих продуктів, строк зберігання яких набли-
жається до кінця, підприємства повинні пожерт-
вувати благодійним фондам або віддати на корм 
для тварин. Цей закон полегшить компаніям 
харчової промисловості процес пожертви 
надлишків продуктів зі своїх фабрик 

Компанії IKEA, 
програма Food 
Is Precious 
(дорогоцінне 
продовольство)

Соціальні ініціативи IKEA – скоротити на 50% 
відходи харчових продуктів до серпня 2020 року. 
У травні 2017 р. понад 20% усіх магазинів 
почали впровадження управління скороченням 
втрат продовольчих відходів

Джерело: складено за інформацією [404] 

 
У Данії неприбуткова організація Stop Wasting Food, 

що працює з продовольчими відходами (60 тис. прихильників 
включаючи членів парламенту), у рамках програми пово-
дження з харчовими продуктами та зменшення відходів 
ініціювала проект «Від ферми до виделки». Проект сприяв 
значному підвищенню споживчої свідомості – 83% данців 
стали приділяти більше уваги у поводженні з продовольчими 
втратами та відходами [404]. 

В Україні політику управління харчовими відходами 
певною мірою налагоджено на підприємствах харчової про-
мисловості (детальна інформація про такі дослідження обмежена). 
Харчові відходи утилізують методом компостування (природ-
ного розкладання), який проходить у кілька етапів: збирання 
і сортування; перевезення; пакування на зберігання у спеціальні 
контейнери; безпосередньо процес компостування; контроль 
температур і режиму ферментації; утилізація харчових 
залишків проводиться окремо від інших видів відходів. 
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У правовому полі в Україні підприємства керуються 
Законом «Про охорону навколишнього природного середо-
вища», що визначає правові, економічні та соціальні основи 
організації охорони навколишнього природного середовища 
в інтересах нинішнього і майбутніх поколінь, а також чинним 
із змінами від 5 березня 1998 р. Законом «Про відходи». 
Останній врегульовує правові, організаційні та економічні 
засади діяльності, пов’язаної із запобіганням або зменшенням 
обсягів утворення відходів, їх збиранням, перевезенням, 
зберіганням, переробкою, утилізацією, захороненням. Закон 
визначає основні принципи і напрями державної політики 
у сфері поводження з відходами. У ст. 31 цього закону 
передбачено заходи на рівні Кабінету Міністрів України  
із запобігання або зменшення обсягів утворення відходів. 
Міністерства та інші центральні й місцеві органи виконавчої 
влади в межах своєї компетенції здійснюють заходи, а саме 
[219]: а) розроблення та впровадження науково обґрунтованих 
нормативів утворення відходів на одиницю продукції 
(сировини та енергії), виконання робіт і надання послуг, 
що регламентують їх кількісний та якісний склад відповідно 
до передових технологічних досягнень; б) періодичний перегляд 
встановлених нормативів утворення відходів, спрямований 
на зменшення їх обсягів, з урахуванням передового вітчизня-
ного і зарубіжного досвіду та економічних можливостей; 
в) розроблення системи інформаційного, науково-методичного 
забезпечення виробників відходів відомостями про техно-
логічні та інші можливості зменшення обсягів утворення 
та утилізації відходів. 

Міжнародний та глобальний досвід випереджає Україну 
на кілька років: суб’єкти підприємств торгівлі самостійно 
беруть на себе відповідальність щодо ефективного управління 
продажем харчових продуктів та їх втратами. 

До харчових відходів, які утворюються у магазинах 
торговельної мережі, належать: 

1) продукти харчування, у яких закінчився термін при-
датності; 
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2) продукти харчування, які були пошкоджені під час 
транспортування, сортування, викладки тощо (які мали 
дефекти чи пошкодження упаковки, було порушено 
режим зберігання внаслідок поломки холодильної 
камери та ін.); 

3) залишки, які утворюються внаслідок нереалізованих 
продуктів власного виробництва відділами кулінарії; 

4) залишки їжі в кафе і ресторанах мережі магазинів 
та індивідуального харчування. 

Україна взяла на себе зобов’язання з утилізації відходів, 
наявні проекти з побудови заводів з переробки сміття, але 
програма не набула значного поширення, оскільки Національна 
стратегія управління відходами в Україні до 2030 р. [327] 
схвалена розпорядженням КМУ лише у листопаді 2017 р. 

Торговельні мережі приєдналися до роздільного збирання 
батарейок, макулатури, скла. 

Глобальні компанії беруть на себе зобов’язання скоротити 
глобальні харчові відходи шляхом приєднання до впрова-
дження стандарту FLW (Food Loss and Waste) – втрати хар-
чових продуктів і відходів [320]. Цей стандарт вимірювання 
втрат та відходів покликаний знизити економічні втрати для 
споживачів та харчової промисловості. 

Перший у світі стандарт обліку та звітності про продукти 
харчування та відходів (стандарт FLW) містить набір визна-
чень та вимог щодо звітування для ефективного і стандартного 
вимірювання відходів та управління запобіганням втратам 
харчових продуктів. Стандарт спрямований допомогти країнам, 
компаніям та іншим суб’єктам кількісно оцінити масштаб 
і місця утворення харчових втрат та відходів, заощадити різні 
ресурси і зменшити обсяги утилізації продуктів харчування. 
Стандарт призначений для звітування суб’єктів діяльності 
про результати обліку щодо визначення кількісного значення 
FLW. Суб’єктами виступають міжурядові установи, уряди 
(наприклад, держави та міста), галузеві асоціації, сільсько-
господарські товаровиробники тощо. 
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Прозора оцінка і вимірюваність важлива у процесі з’ясу-
вання вузьких місць в управлінні виявленням і запобіганням 
утворення втрат харчових продуктів та негайного усунення 
причин відходів. Високий рівень компетенції менеджерів 
(щодо місць утворення залишків харчових продуктів, їх 
кількості, причин псування, методів управління життєвим 
циклом харчових продуктів різних категорій, знання шляхів 
переробки продуктів для зменшення операційних витрат тощо) 
дає змогу підвищити ефективність управління продажем 
на 10–15% (згідно з даними міжнародних ритейлорів [320]). 

FLW – це інструмент, спрямований на кількісне визна-
чення харчових втрат та відходів, що утворюються у ланцюгу 
товароруху, документ, що містить кілька глав, глосарій, версію 
обліку у програмі Excel. Підприємства торгівлі в Україні 
можуть використовувати цей інструмент добровільно, а можуть 
відкрито декларувати свої цілі FLW, соціальний і екологічний 
впливи.  

Розглянемо можливості використання рекомендацій 
FLW підприємством торгівлі у його діяльності, а також 
можливі очікувані соціально-економічні та екологічні ефекти. 

Прийняття рішення за цим соціальним проектом впливу 
передбачає створення робочої групи, яку очолює операційний/ 
комерційний директор, а також усі ключові керівники підроз-
ділів магазину, де має місце постачання, зберігання, реалі-
зація товарів, відділи, що відповідають за соціальні аспекти 
розвитку організації (соціальної відповідальності, служба 
кадрів). Крім того, оповіщають партнерів (стейкхолдерів) про 
цілі проекту та узгоджують подальші спільні дії з ураху-
ванням договорів постачання, збуту товарів. На цьому етапі 
необхідно визначитись із цілями стосовно того, який кількісно-
якісний рівень відходів планує скорочувати підприємство 
за категоріями продуктів, та інформаційні джерела. У структурі 
стандарту є розділ, який допоможе менеджерам визначитися 
із структурою харчових втрат та класифікацією відходів 
(табл. 4.7). 
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Таблиця 4.7 
 

Приблизна структура інвентаризації FLW для звіту 
 

№ 
пор. Назва частин звіту Орієнтовний зміст 

1 Загальна інформація Назва суб’єкта, щодо якої повідомляється
контакт, дата, одиниця аналізу – тонни, кг

2 Обсяг інвентаризації 
харчових втрат  
та відходів

Декларація термінів, тип матеріалів, 
визначення меж нормативів 

3 Результати 
інвентаризації 

Сумарна оцінка харчових втрат  
та відходів за типом та призначенням 

4 Кількісне визначення Опис джерел даних та інформації, 
підходів, факторів і припущень, 
джерел невизначеності та ін. 

5 Невизначеність Оцінка невизначеності результатів 
6 Контроль якості 

та забезпечення 
Детальна інформація про будь-який 
процес перевірки або забезпечення 
якості

Джерело: [320] 
 
Харчові відходи виникають у ресторанах, кафе і їдальнях, 

що входять до структурних підрозділів мереж магазинів, 
а також на складах, де можуть утворюватись відходи в резуль-
таті транспортування, зберігання тощо. 

Категорія продуктів, яка входить до переліку «хліб та 
хлібобулочні вироби», з досвіду підприємств харчової проми-
словості може бути передана благодійним організаціям, 
притулкам для тварин (на переробку в корм). Зазначимо, що 
майже кожен магазин мережі (наприклад, «Сільпо», «Новус», 
«Варус», «Фуршет», «Екомаркет» та ін.) мають власне вироб-
ництво з випічки хліба та хлібобулочних виробів, а також відділ 
кулінарії, де готують різноманітні страви. Такі підприємства 
надають знижки на ці види товарів від 20 до 50% лише після 
19–20 години або наступного дня. Відпрацьований курячий 
жир і олію переробляють на біодизель, з інших харчових 
відходів шляхом анаеробного компостування або згоряння 
можна отримати джерела енергії (рис. 4.4). 
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Рис. 4.4. Способи використання залишків харчових 

продуктів підприємством 
Джерело: складено на основі досвіду міжнародних ритейлерів [381] 

 
 
Діагностика деталізованої структури відходів підприємства 

дасть змогу ідентифікувати вузькі місця в операційних 
процесах на рівні закупівлі, управління збутом, включаючи 
усі підрозділи, які прямо чи опосередковано впливають  
на здійснення покупки товарів до настання терміну його 
непридатності. Тільки узгоджене партнерство і налагоджений 
інформаційний моніторинг сприятиме скороченню харчових 
відходів і дасть змогу своєчасно перерозподіляти залишки 
продуктів харчування. 

Галузь торгівлі здатна допомогти скоротити харчові 
відходи не тільки в окремо взятій мережі, а й вплинути 
на раціональне споживання у всьому ланцюгу товароруху від 
постачальників (фермерське господарство, фабрики, перероб-
ний завод тощо) до споживачів. 

На сьогодні підприємства торгівлі здійснюють облік 
відходів та пакувальних матеріалів і тари за типовою формою 

Хлібобулочні 
вироби перетворюється Корм для тварин 

Курячий жир
Рослинна олія перетворюється Біодизельне 

паливо 

Органічні 
харчові відходи, 

що йдуть 
на переробку 

Анаеробне 
компостування 

Відновлена
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первинної облікової документації № 1-ВТ «Облік відходів 
та пакувальних матеріалів і тари» (згідно з Інструкцією щодо 
заповнення типової форми первинної облікової документації). 
Однак зазначимо, що типова форма № 1-ВТ не містить дані 
про продукти або сполуки, що являють собою готову про-
дукцію, яка підлягає використанню, а також напівфабрикати, 
призначені за технологією виробництва для подальшої пере-
робки з метою одержання готової продукції. 

Приєднання до стандарту про скорочення втрат і змен-
шення харчових відходів – це добровільна ініціатива 
підприємства, але вона обопільно вигідна як підприємству, 
так і суспільству. Для кожного рівня утворюваних відходів 
та втрат харчових продуктів необхідне встановлення пріори-
тетних цілей і дій (рис. 4.5). Для цього варто ознайомити 
з намірами дій та отримати згоду про соціальне партнерство  
у цій програмі. Найскладніше завданні у цьому проекті – визна-
чити параметри інформаційного забезпечення виявлення 
утворюваних залишків у режимі реального часу. Оскільки 
не всі підприємства-постачальники або виробники можуть бути 
інтегровані в одному ланцюгу та дистанційно ідентифікувати 
продукцію (через бар’єри конфіденційності і неможливості 
доступу до інформації, в деяких моментах не бажано надати 
інформацію). 

Розроблення соціального проекту впливу щодо скорочення 
харчових втрат та відходів починається із комплексного 
моніторингу відходів, які утворюються на підприємстві торгівлі 
у всіх підрозділах, що відповідають за постачання, зберігання 
і реалізацію продовольчих товарів. За інсайдерською інфор-
мацією, один магазин формату дискаунтер може списувати 
в середньому за тиждень щонайменше від 5 до 10 кг втрат 
харчових продуктів та відходів, за місяць це 100 кг, не врахо-
вуючи того, що частина товарів, термін яких збігає, віддають 
назад постачальнику. Якщо магазинів 100, то це 10 тис. тонн 
для мережі. 



СОЦІАЛЬНИЙ	РОЗВИТОК	ОРГАНІЗАЦІЇ:	ПОТЕНЦІАЛ,	УПРАВЛІННЯ,	ІННОВАЦІЇ	

258 

 
 
 

Рис. 4.5. Алгоритм формування стратегічних цілей  
для проекту FLW підприємства торгівлі 

Джерело: авторська розробка на основі стандарту [10] 
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завданням підприємства є своєчасно реагувати на запити цих 
проблем і трансформувати під клієнтські запити постачання 
товару кінцевому споживачу. Українські роздрібні мережі 
стають у цьому питанні більш інноваційними, проводять 
адаптаційну політику з постачальниками, хоч і спостерігається 
певний ціновий та організаційний тиск у структурі поставок. 
У підсумку від оптимізації виграють і постачальник, і магазин, 
і споживач, який прагне отримати прийнятну для себе вартість. 

Зазвичай формулювання змісту цілей пропонованого 
проекту передбачає визначення кількісних параметрів та фіксацію 
конкретних послідовних дій підприємства. Наприклад, якщо 
підприємство торгівлі бере зобов’язання скоротити мережеві 
харчові відходи на 30%, необхідно встановити конкретні 
цільові параметри, вказати партнерів, які будуть задіяні у цій 
діяльності. Наприклад: 

«Скоротити втрати споживання продуктів харчування 
в операційному циклі на 30% або____ (кг / тонн) до 2025 року. 
У партнерстві з постачальниками скоротити кількість 
харчових відходів на __ до 2025 року у ланцюгах поставок». 

Методика визначення обсягу втрат харчових продуктів 
і відходів базується на розрахунках, які проводять у всіх 
магазинах торговельної мережі сумарно, згідно з табличною 
матрицею, рекомендованою у протоколі стандарту FLW. 
В обсяг розрахунку входять відходи їжі та пов’язані з ними 
неїстівні частини. Згідно з визначенням ЄС [320], «харчові 
відходи – це будь-яка їжа і неїстівні частини їжі, які вида-
ляються з ланцюжка поставок продовольства, що підлягає 
вилученню або утилізації (включаючи посіви, зорані / не зiбранi, 
анаеробне перетравлення, виробництво біоенергії, спільне 
виробництво, спалювання, видалення в каналізацію, звалище 
або викидання в море)». 

Відповідно до рекомендацій ООН (головна класифікація), 
під час розрахунків з даних про відходи видаляють усі непро-
довольчі товари, а саме продукти та апаратні засоби категорій: 
1) городництво; 2) домашнє господарство; 3) нерозподілені 
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(усі паперові товари); 4) одяг; 5) аптечні та деякі окремі 
продукти були вилучені з інших категорій, де вони не були 
продуктами харчування, наприклад книги. 

Калькулювання даних щодо кількості харчових продуктів, 
які підпадають під списання, здійснюють у відділах магазинів, 
складах, розподільчих центрах. Відходи, що утворюються  
у роздрібному магазині, – це набір даних про кількість 
проданих одиниць роздрібної торгівлі та загальну вартість 
(у грн) таких відходів на одиницю продукції, розділених 
за типом відходів [320] на: відходи DAM: продукти, пошкоджені 
в магазині, в цеху або на складі; відходи OOC: продукти, які 
перевищують дату «Найкраще» або «Використовувати по» 
і більше не можуть бути продані. 

Загальний тоннаж харчових відходів можна розрахувати 
за певний період (півріччя, рік). До цих розрахунків входить 
будь-яка їжа, не продана у магазинах та складах мережі. 
Нехарчові категорії продуктів, як правило, не враховують 
на цьому етапі. 

За інформацією окремих торговельних мереж, які мають 
власне виробництво хліба та хлібобулочних виробів, вони 
віддають залишки до притулків для тварин або фермерським 
господарствам. Тому хлібобулочні вироби, відправлені 
на корм тваринам, вилучають із загальної суми відходів. Їжа, 
передана благодійним фондам та іншим громадським орга-
нізаціям через програму допомоги, до харчових відходів 
не належить. Відходи упаковки вилучають. 

Для мінімізації ризиків, пов’язаних з такими оцінками, 
категорії з найбільшою кількістю відходів відправляють 
за пріоритетами і перевіряють детальніше, оскільки вони мають 
найбільший вплив на загальний обсяг відходів. 

Крім того, в кожній категорії продукти з найвищою 
кількістю втрат (нетто) перевіряє постатейно відповідальна 
особа (продавець відділу, менеджер), оскільки вони також 
можуть мати значний вплив на загальну кількість відходів 
у тоннах. Вагові елементи також підлягають перевірці, щоб 
гарантувати, наприклад, що предмети у склотарі (важкій 
упаковці) не потраплять до ваги, наприклад, пляшки з вином. 
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Там, де благодійні пожертви входять у звіти про відходи, 
необхідно вичленити вагу (кг/тонн) пожертв. Надлишок 
хлібобулочних виробів, які віддають на корм для тварин, 
не входить у розрахунки харчових відходів згідно з протоколом. 

Показником інтенсивності харчових відходів слугує 
вагова кількість продажу і вимірюється з використанням того 
самого методу для харчових відходів: кількість проданих 
одиниць множиться на один на одиницю ваги. Періодичність 
вимірювання даних про харчові відходи, як правило, здійс-
нюється щотижня, щомісячно і щорічно. В еквіваленті пере-
раховується загальний тоннаж харчових відходів (компосту-
вання утилізованих товарів) за фінансовий рік так, щоб 
врахувати у подальшому шляхи вдосконалення вузьких місць 
в операційній діяльності поводження з харчовими відходами. 

Враховують списання продукту через збій роботи холо-
дильників, морозильних камер. Заповнюючи графи розділу 
«Небезпечно для пожертвування», треба показати кількість 
надлишків їжі, яка не підходить для споживання людиною 
і тому витрачається даремно. Ці продукти не можна пожерт-
вувати за законом або через проблеми безпеки харчових 
продуктів. Сюди належать відходи, які виникають через поломку, 
вимкнення холодильних камер, що робить харчування більш 
безпечним для споживання. 

У розділ «Пожертвувано» входить уся їжа, подарована 
благодійним організаціям в рамках програми. 

У розділі «Корм для тварин» слід показати кількість 
харчових продуктів, відправлених на корм для тварин. Зверніть 
увагу, що ця цифра виключає надлишок хлібопекарні, 
пошкоджений або небезпечний для пожертвування, але також 
відправлений на корм тваринам. 

Розділ «Не було пожертвувано» – це їжа, безпечна для 
пожертвування, але не була відправлена на корм для тварин 
або пожертвувана. Це цифра, яка використовується для 
вимірювання нашого прогресу проти нашої мети. Більшість 
продуктів, що не пожертвувані, відправляють на анаеробне 
травлення, а частину, що залишилася, можуть відправити 
на рециклінг (соціальний прогрес) або спалювання. 
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Збереження даних про пожертвування (благодійна 
допомога) – це набір даних, який містить кількість одиниць 
товарів роздрібної торгівлі, позначених «витрачені даремно», 
і загальну вартість (у грн) таких відходів на одиницю, розді-
лених на тип відходів. 

Пожертви на продовольчі цілі (банк) – це пожертву-
вання продовольства для споживання людиною. 

Інші пожертвування – це пожертвування іншим орга-
нізаціям, наприклад, на харчування в зоопарки для споживання 
тваринами. 

Збиток включає всі харчові відходи, які виникають 
через псування або списання продукту. У більшості випадків 
цей надлишок не підходить для пожертвувань і тому вилу-
чається з нашого цільового завдання. Наприклад, упаковка 
може бути скомпрометована або продукт може бути відкли-
каний з ринку, оскільки це створює ризик для споживачів. 

З метою підвищення якості управління власникам 
і керівництву підприємств торгівлі необхідне усвідомлення 
того, що будь-які харчові продукти, безпечні для споживання, 
не можуть ставати втратами для підприємства і партнерів 
у ланцюгу поставок, механізм (рис. 4.6) управління має бути 
на постійному контролі. 

Мінімізація надлишків, що утворюється у магазинах, 
складах, розподільчих центрах торговельних мереж, може 
бути зменшена шляхом скорочення кількості продуктів 
харчування, термін зберігання яких близький до дати закін-
чення придатності. Такі продукти харчування, як правило, 
не можна продати (дефект упаковки), віддати благодійним 
чи громадським організаціям/фондам або волонтерам, які 
допомагають годувати нужденних (наприклад, благодійна 
організація «Благодійний фонд «Лелекера» в Україні співпрацює 
з окремими роздрібними мережами зі збирання продуктів 
харчування, але це продукти, придбані споживачами, а не надані 
магазином). Основне завдання – мінімізація втрат харчових 
продуктів і раціональне використання відходів. 
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Рис. 4.6. Узагальнена модель управління запобіганням харчовим 
втратам та відходам у торговельній мережі 

Джерело: авторська розробка 
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– благодійна допомога 

(товари, послуги) 
 

Вихід 

Механізм запобігання втратам 
харчових продуктів та відходів 

(у підрозділах)

Виробники 
Постачаль-

ники 

Волонтери 

Благодійна 
організація 

Компостування 
власними 

силами 

Розподіл 
і зберігання 
у спеціаль-

них кон-
тейнерах 

Економічний ефект
– збільшення опера-

ційного доходу 
– оптимізація витрат 
– надходження 

податків 

Повідомлення про кількість надлишків

Компостування (партнери) 
(використання як джерело 
добрива та відновлюваної 

енергії) 

пожертви 

Участь населення

Категорії продуктів, 
спрямованих 
на утилізацію 

Категорії продуктів 
до настання 

кінцевого терміну 
зберігання 
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Нині у мережі «Сільпо» команда пропонує різну продукцію, 
експериментуючи з асортиментом та проводячи безкоштовні 
дегустації для ознайомлення з новинкою. Співпраця з каналом 
«1+1» також сприяє новим формам роботи у контексті 
розроблення нової страви тощо. Однак втрати готової їжі 
за місяць у мережі загалом значні (за даними інсайдерів). 

Важливу роль відведено менеджерові – аналітику, який 
у впровадженні проекту повинен розуміти процеси катего-
рійного менеджменту (особливо з продовольчих товарів) 
у ланцюгу поставки до споживача. Основні вимоги поляга-
тимуть у такому: 

 використовуючи комбінацію різних даних, прагнути 
розуміти, визначати проблеми та приймати творчі 
рішення; 

 розраховувати витрати та втрачені вигоди в управлінні 
поставками, запасами, місця утворення харчових втрат. 

Для визначення ефектів подібного проекту було проана-
лізовано досвід компанії Tesco, яка з 2015 року впровадила 
стратегію управління скороченням втрат харчових відходів. 
Ритейлор відкрито декларує (2016 р.), що у своїй торго-
вельній мережі втрачає приблизно 1% їжі (продуктів). 
Магазини Tesco обслуговують понад 50 мільйонів покупців 
на тиждень, і цей показник становить майже до 47 тис. тонн 
на рік (табл. 4.8). Таким чином, керівництво Tesco взяло на себе 
соціальне зобов’язання запобігти втратам їжі й своєчасно 
надавати допомогу благодійним організаціям у разі утворення 
таких надлишків харчових продуктів як пожертв. 
 

Таблиця 4.8 
 

Боротьба з харчовими відходами в операційній 
діяльності: проект Tesco 

 

Параметри Характеристика дій проекту (тези) 
Проблема Вирішити проблеми харчових відходів. Майже 1% 

їжі 46 000 тонн на рік. 
Необхідно знайти оптимальні методи та способи, 
щоб допомогти скоротити харчові витрати. 
Скоротити харчові відходи, що утворюються  
в будинках споживачів
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Закінчення табл. 4.8 
Параметри Характеристика дій проекту (тези) 

Зусилля Домовленість про об’єднання зусиль з 25 провід-
ними постачальниками харчових продуктів щодо 
перерозподілу надлишку продуктів харчування – 
у всіх магазинах Великобританії до кінця 2017 р. 

Цілі Запобігти харчовим втратам у роздрібних операціях 
магазинів мережі у Великобританії до кінця 2017 року. 
Жодна їжа, безпечна для споживання людиною, 
не буде втрачена 

Інновації Запровадження нової «упаковки шкіри» на продук-
цію з яловичини та ягнятини, що дає клієнтам 
додаткові 5 днів свіжості 

Дії Мінімізація надлишків у розподільних центрах, 
магазинах шляхом скорочення кількості продуктів 
харчування, близьких до дати закінчення терміну 
придатності. Якщо харчі не можна продати, їх варто 
пропонувати благодійним і громадським організаціям 
як пожертви 
З наближенням терміну закінчення придатності 
своєчасно знизити ціну або пропонувати купити 
для іншої людини (допомога притулку), поновлення 
технологій упаковки товару та покращення управ-
ління у ланцюгу поставки 

Зв’язки з гро-
мадськістю 

Співпраця з благодійною організацією FareShare 
з метою надання надлишків продуктів з магазинів 
Tesco 

Інтегроване 
партнерство 
у ланцюгу 

Використовуючи додаток FareShare Food Cloud, 
сприяти магазинам Tesco своєчасно наприкінці 
кожного дня інформувати місцеві благодійні 
організації про кількість надлишків їжі 

Джерело: сформовано автором на основі соціального звіту Tesco [381] 

 
 
У рамках упровадження проекту мережа Tesco у Велико-

британії планує вдвічі скоротити витрати на продовольчі 
товари до 2030 року (табл. 4.9). 
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Таблиця 4.9 
 

Ефекти економічного, екологічного та соціального 
впливу проекту Tesco 

 
Показники 2015/16 2016/17 Зміни 

Усього продаж продуктів 
у магазинах 
Великобританії, тонн 

9 850 334 9 957 374 До 107 050

Усього харчових 
відходів, тонн 

42 680 46 684 До 4 004

Відходи від продажу 
харчових продуктів, % 

0,43 0,47% 0,04 

Благодійні пожертви, 
тонн 

2 303 5700 До 148%
отримали 3,5 тис. 

благодійних 
організацій

 

Екологічний ефект Отримання і використання біогазу
Джерело: складено за соціальним звітом Tesco [381] 
 
Таким чином, реалізація аналогічної програми в Україні, 

що масштабується в рамках галузі торгівлі та підтримана  
на всіх рівнях місцевих органів влади, матиме позитивний 
соціоекологічний ефект у вигляді зменшення відходів (відправ-
лення на полігон) і сприятиме підвищенню дохідності компаній 
(економічний ефект) і нового етапу в соціальному розвитку 
організацій (як благодійна допомога) та України. 
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Додаток В 
 
 

Форма анкети опитування споживачів підприємств 
внутрішньої торгівілі 

 
Метою опитування є вивчення стану процесів управління 

та визначення факторів соціальної привабливості підпри-
ємства торгівлі для персоналу, споживачів, соціальних партнерів 
(постачальників державних органів влади, власників). 

 
Будемо щиро вдячні за відверті відповіді. Ваші відповіді 

братимуть до уваги лише в узагальненому вигляді: 
 
Будь ласка, поставте позначку навпроти обраного варіанта 

відповіді в анкеті 
 

1. Ваша вікова категорія: 
 

 
2. Стать 
 

чоловік жінка
 
3. Ваше службове становище (для персоналу організацій): 

 керівник підприємства; менеджер (фахівець) підрозділу; 
 менеджер з персоналу; основний персонал; 
 допоміжний персонал. 
 Студент, пенсіонер 

 
4. Розмір підприємства за чисельністю працівників: 

 

До 25 років 26–39 років; 40–50 років
 51–60 Понад 60 

До 7 осіб 8–25 осіб до 100 осіб 
101–300 осіб 301–600 Понад 600  
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Продовження дод. В 
 
5. На які критерії у виборі підприємства торгівлі ви передовсім 

звертаєте увагу 
 

Детермінанти 
привабливості 

Виберіть 
найваж-
ливіші 

критерії 

Оцініть важливість критеріїв, 
бал 

не важ-
ливо 
(1 б.) 

част-
ково 

важливо
(2 б.)

важливо 
(3 б.) 

дуже 
важливо

(4 б.) 

1. Асортимент товарів: 
необхідний (хлібобу-
лочні, молоко, хліб, 
яйця, напої, овочі 
та фрукти) 

     

широкий асортимент 
товарів      

2. Якість продовольчих 
товарів      

3. Викладка товарів 
3.1. Наявність цінників      

4. Цінова політика  
4.1. Вигідні за ціною 

акції, знижки 
на товари 

     

4.2. Участь у програмі 
лояльності/нако-
пичування бонусів 

     

5. Дизайн-інтер’єр 
(концепт) магазину      

6. Наявність парковки 
(джерело для зарядки 
акамуляторів)

     

7. Соціальна атмосфера: 
культура, чистота 
полиць, обладнання 
у торговельному 
залі/магазині
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Продовження дод. В 
 

Продовження таблиці 

Детермінанти 
привабливості 

Виберіть 
найваж-
ливіші 

критерії 

Оцініть важливість критеріїв, 
бал 

не важ-
ливо 
(1 б.) 

част-
ково 

важливо
(2 б.)

важливо 
(3 б.) 

дуже 
важливо

(4 б.) 

8. Соціальні заходи, 
які проводить 
магазин для:   

8.1. Міста 

     

8.2. Пенсіонерів  
8.3. Дітей  
9. Компетентність 

персоналу      

10. Культура обслуго-
вування      

11. Додаткові послуги 
магазину      

12. Зручності для людей 
з особливими 
потребами 

     

13. Додатковий сервіс 
(хімчистка, аптека, 
кафе, обмін валют) 

     

14. Швидкість обслу-
говування/відсут-
ність черг 

     

15. Можливість розра-
хунків карткою/ 
з мобільного 
телефона 

     

16. Можна здійснити 
покупки з доставкою      

17. Можна вибрати 
покупки і зробити 
замовлення ч/з 
інтернет/мобільний 
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Продовження дод. В 
 

Закінчення таблиці 

Детермінанти 
привабливості 

Виберіть 
найваж-
ливіші 

критерії 

Оцініть важливість критеріїв, 
бал 

не важ-
ливо 
(1 б.) 

част-
ково 

важливо
(2 б.)

важливо 
(3 б.) 

дуже 
важливо

(4 б.) 

18. Є місця для збері-
гання сумок      

19. Є інтернет   
20. Можливість повер-

нення товару      

21. Ділова репутація 
топ-менеджерів      

22. Динаміка показни-
ків чистого доходу      

23. Виконання зобо-
в’язань підприємства 
за договорами 
поставки 

     

24. Виконання подат-
кових зобов’язань 
підприємства

     

25. Надання робочих 
місць, в тому числі 
працевлаштування 
інвалідів 

     

26. Благодійність  
27. Здійснює сорту-

вання відходів      

28. Інноваційна актив-
ність (інноваційні 
вдосконалення 
у процесах, техно-
логіях (автомати-
зація), продуктах 
(СТМ)) 
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Продовження дод. В 
 

Форма анкети 
Соціальна привабливість підприємства торгівлі 

для його управлінського персоналу  
 

Метою опитування є вивчення стану процесів управління 
та визначення факторів соціальної привабливості підпри-
ємства торгівлі для персоналу, споживачів, соціальних парт-
нерів (постачальників, державних органів влади, власників). 

 
Будь ласка, поставте позначку навпроти вибраного варіанта 

відповіді 
 
1. Які форми соціального розвитку здійснюються на підпри-

ємстві? (можна вибрати кілька варіантів) 
Зовнішнє середовище 

 отримання прибутку і сплата податків; 
 надання робочих місць; 
 гарантування споживачам якості продукції та послуг; 
 компенсація шкоди, завданої довкіллю діяльністю або 

продукцією підприємства; 
 благодійна діяльність; 
 розвиток персоналу; 
 допомога малозабезпеченим верствам населення; 
 боротьба з корупцією; 
 допомога воїнам АТО; 
 підтримка дитячих притулків, інтернатів; 
 запобігання незаконним операціям у сфері торгівлі. 

 
2. Ваше ставлення до соціальної відповідальності бізнесу: 

 дотримуємося принципів соціальної відповідальності; 
 хотіли б дотримуватися принципів соціальної відпові-

дальності за умов збільшення прибутковості бізнесу; 
 готові дотримуватися принципів за умови, що це забез-

печить підприємству конкурентні переваги на ринку; 
 вважаю, що це цілком обов’язок держави. 
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Продовження дод. В 
 

3. Чи відображає місія та цінності вашого підприємства його 
соціальну спрямованість? 

 так; 
 ні; 
 частково. 

 
4. Якою мірою процеси соціально відповідального управління 

імплементуються в діяльність вашого підприємства? 
 це стратегія розвитку організації; 
 це складова стратегії підприємства; 
 впроваджено стандарти якості (та ін.) в управління бізнес-

процесами; 
 це разові соціальні заходи; 
 наявність власного соціального фонду; 
 це соціальні виплати працівникові відповідно до законо-

давства (зарплата, відпустка, первинне навчання, адаптація); 
 інше _________________________. 

 
5. Визначте пріоритети соціального розвитку вашого підпри-

ємства: 
 реалізація якісного товару (надання якісних послуг); 
 забезпечення правил техніки безпеки та охорони праці; 
 допомога соціально незахищеним верствам населення; 
 забезпечення соціального пакета; 
 партнерство; 
 інформаційна відкритість бізнесу; 
 екологічні програми: економії води, енергозбереження 

інші; 
 використання енергоощадних технологій; 
 інше. 
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Закінчення дод. В 
 
6. Який відсоток прибутку ви витрачаєте на благодійні програми 

соціальної відповідальності? 
 до 1%; 
 1–5%; 
 5–10%; 
 понад 10%; 
 не витрачаємо. 

 
7. Які підрозділи відповідають за здійснення програми розвитку 

персоналу підприємства? 
 

Підрозділи (служба, департамент) Вибір 
1. Керівник кожного підрозділу  
2. Служба управління персоналом  
3. Служба маркетингу  
4. Охорона праці  
5. Відділ зв’язки з клієнтами (PR)  
6. Менеджер соціальної відповідальності  
інші  
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Додаток Д 
 

Дослідження стану професійної виснаженості персоналу 
у процесі роботи 

(анкетне опитування, до розд. 2) 
 
Кафедра менеджменту Київського національного торго-

вельно-економічного університету проводить спеціальне дослі-
дження з метою виявлення причин і наслідків виникнення 
депресивного стану та стресу торговельно-операційного 
персоналу. 

Будемо щиро вдячні за відверті відповіді. Відповіді 
братимуть до уваги лише в узагальненому вигляді. 

 
1. Чи вважаєте депресію/стрес на робочому місці важливою 

проблемою сьогодення? 
так                                  ні 

 
2. Які причини депресії/стресу працівника виникають 

у процесі роботи (на робочому місці)? Поставте позначку   
Можна обрати кілька варіантів 

 
Великий обсяг 
роботи  
(+ різні види робіт) 

Виконання обов’язків 
за інших працівників 

Невідповідний 
розмір компенсації 
за виконану роботу

Понаднормовий 
графік  

Завищені нормативи, 
плани 

Неетична поведінка, 
психологічний тиск 
керівника 

Відсутність 
кар’єрного зростання 

Відсутність 
взаєморозуміння 
з колегами

інше

 
3. Як стрес проявляється в організації: 

 
1. Міжособистісні конфлікти, 

погіршення атмосфери 
спілкування 

2. Невиконання цільових завдань 

3. Прогул, невиходи на роботу 4. Плинність кадрів 
5. Саботаж, пошук причин 

невиконання 
6. Шкідливі звички (куріння) 
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Закінчення дод. Д 
 

4. Як в організації здійснюється боротьба зі стресом/пасив-
ністю персоналу? 

 введення гнучкого графіка; 
 у нас є корпоративний центр здоров’я/абонементи (басейн, 

фітнес); 
 пропонують навчальні програми (курс) здорового 

способу життя; 
 рубрика на корпоративному сайті; 
 стимулювання персоналу використати повну відпустку; 
 інше. 

 
5. Чи вважаєте ви, що процеси, не пов’язані з роботою, 

впливають на стан працівника? 
 Певною мірою згоден    50 на 50    важко відповісти 

 
6. У вашій організації навчають лінійних керівників щодо 

профілактики і подолання стресу у роботі з персоналом 
Так                            Ні 

 
7. Як часто берете лікарняний протягом року? 

 Як правило, не беру, у нас намагаються домовитись 
із колегами помінятися зміною, щоб не втрачати заробіток 

 Не беру, переходжую хворобу на ногах 
 Не беру, при м’язових болях (голова, тиск, остеохондроз, 

ін.) п’ю пігулки 
 Завжди беру лікарняний, здоров’я дорожче 
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Додаток Е 
 

Форма для оцінювання залученості персоналу  
у процеси управління 

 

Параметр 
(респонденти 
підприємства) 

Чинник (мотив):               1 Баланс робота-життя
задоволеність важливість 

аі1 )11( іі аа 
 

2
11 )( іі аа  bі1 )11( іі bb 

 

2
11 )( іі bb 

 

1.    
2.    
3.    
n    
    
Усього   
Середнє 
значення 1іа  

аі1/n   

Середньо-
квадратичне 
відхилення 

   

Співвідношення 
«задоволеність/ 
важливість» % 

 

2) Взаємодія з керівником
1.    
2.    
3.    
n    
    
Усього   
Середнє 
значення аі2 

аі2/n   

Середньо-
квадратичне 
відхилення 

   

Співвідношення 
«задоволеність/ 
важливість» % 

 

3) …
∑ 
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Додаток Ж 
 
 

Результати виявлених порушень правил торгівлі 
продовольчими товарами на підприємствах торгівлі 

 

Назва 
продукту 

Стан продуктів на момент 
обстеження* 

Негативні 
наслідки для 

здоров’я людини

Кондитерські 
вироби: 
торти, 
тістечка 

Вимоги до зберігання: t = 6–8 С 
5 днів, при перевірці наявна t = 14 С,
відсутність стелажів для зберігання

Харчове 
отруєння 

Значна кількість трансжирів 
СТМ «Своя лінія», СТМ «БКК»

Накопичення 
холестерину 
у кровоносних 
судинах  

Цукерки  
(карамель, 
вафельні 
батончики, 
цукерки для 
діабетиків) 

Вміст транс-жирів, підсолоджу-
вачів (дискаунтер)
При нормі «Вжити до 01.01.2016» 
термін реалізації прострочений 
на 10 днів 

Біль у шлунку, 
харчове 
отруєння 

Печиво 
на вагу 

Нема термінів виробництва 
та реалізації (насипано у ящик 
без маркування)

Захворювання 
на гепатит, 
шлункові 
розлади 

Хлібобулочні 
вироби 

Брудні полиці і місця (візки) для 
викладки хліба та хлібобулочних 
виробів 

Пресерва  

При нормі зберігання 3–4 С 
48 год.  
Температура зберігання 5,4 С, 
брудна упаковка

Харчове 
отруєння 

Зберігання 
продуктів 
на складі  

Порушення товарного сусідства: 
сире м’ясо, сир, маринад; бруд 
на полицях 

Забруднення 
бактеріями, 
втрата якості 
продукту 

Заморожена 
риба: хек, 
сьомга 

Нема термінів зберігання 
та реалізації  

Харчове 
отруєння 

Червона ікра 
Порушення температури зберігання:
при нормі від –4 С до –6 С 
(згідно з даними виробника), t = +2С

Шлункові 
розлади, 
отруєння 

 



ДОДАТКИ	

351 

Закінчення дод. Ж 
 

Закінчення таблиці 

Назва 
продукту 

Стан продуктів на момент 
обстеження* 

Негативні 
наслідки для 

здоров’я людини

Охолоджена 
риба 

Риба на вітрині не має очей та 
зябер, що не дає змоги споживачу 
зробити органолептичну оцінку 
продукту, не зазначено дати 
зберігання: кінцевого терміну 
реалізації немає

Втрата якості, 
харчове 
отруєння 

Пиво Прострочений термін реалізації Харчове 
отруєння 

Ковбаса 
лікарська  

Нема упаковки з терміном 
виробництва та реалізації, 
порушення температурного 
режиму зберігання

Забруднення 
бактеріями, 
втрата якості  

Яйце куряче 

Порушення температурного 
режиму (червень 2017 р. t = 25 С), 
не вказано термінів зберігання 

Псування 
продукту – 
збитки для 
виробника, 
споживача 

Сушки 

Сторонній запах під час відкриття
упаковки за умов належного 
зберігання, порушена технологія 
виготовлення

Втрата якості 
продукту – 
збитки для 
виробника 

Кавун, диня Високий вміст нітратів Харчове 
отруєння 

Джерело: Складено автором на основі проведеного дослідження у період 
28.09.2016–17.07.2017. Обстеження проводила ініціативна група споживачів, 
що входили у вибірку за анкетою (дод. В) 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

Наукове видання 
 
 
 
 
 

ЖУКОВСЬКА Валентина Миколаївна 
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