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Метою статті є узагальнення теоретичних аспектів формування цінностей в організації; вивчення та встановлення взаємозв’язку глибинних 
загальнолюдських цінностей з професійними та іншими організаційними цінностями; дослідження практичних інструментів формування цінностей 
для підприємств сфери послуг. Автором запропоновано загальну модель формування «етичного ядра» соціального капіталу – цінностей організації, 
які повинні відображати: релігійні, культурні, етичні та традиційні етнічні цінності, традиції соціальної та професійної взаємодії, тощо. Визначе-
но, що цінності покликані відігравати роль контексту ділової культури організації та гармонізувати інтереси кожного співробітника зокрема та 
організації в цілому. Представлено конкретизацію організаційних та особистих цінностей за основними групами (професійні, ієрархічні, соціальної 
взаємодії, етичні, крос-культурні, специфічні). Проведена селекція цінностей організації як головного інструменту формування соціального капіталу 
базується на визнанні особливого призначення, яке покликані виконати цінності, трансформуючи місію організації в реальні дії персоналу.
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Целью статьи является обобщение теоретических аспектов форми-
рования ценностей в организации; изучение и установления взаимос-
вязи глубинных общечеловеческих ценностей с профессиональными и 
другими организационными ценностями; исследование практических 
инструментов формирования ценностей для предприятий сферы 
услуг. Автором предложена общая модель формирования «нравствен-
ного ядра» социального капитала – ценностей организации, которые 
должны отражать: религиозные, культурные, этические и традици-
онные этнические ценности, традиции социального и профессиональ-
ного взаимодействия и др. Определено, что ценности призваны играть 
роль контекста деловой культуры организации и гармонизировать 
интересы каждого сотрудника в частности и организации в целом. 
Представлена конкретизация организационных и личных ценностей 
по основным группам (профессиональные, иерархические, социального 
взаимодействия, этические, кросс-культурные, специфические). Про-
веденная селекция ценностей организации как главного инструмента 
формирования социального капитала базируется на признании особо-
го назначения, которое призваны выполнить ценности, трансформи-
руя миссию организации в реальные действия персонала.
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Умовою формування соціального капіталу та відпо-
відних довірчих відносин в організації дослідники 
визнають спільні ціннісні орієнтири, норми та пра-

вила соціально-трудових відносин, які аксіоматично визна-
ються персоналом та якими він керується в будь-яких ви-
робничих ситуаціях незалежно від посадового статусу. Цей 
компонент соціального капіталу відіграє особливу роль 
в його формуванні. Довіра та соціальні контакти набува-
ють реального змісту, на переконання Ф. Фукуями, саме за 
умови, «коли товариство розділяє певний набір моральних 

цінностей і його члени, як наслідок, можуть покластися на 
передбачувану та чесну поведінку один одного» [11, с. 257]. 
На підприємствах сфери послуг ця проблема особливо ак-
туальна у зв’язку з тим, що ціннісні орієнтири персоналу 
безпосередньо впливають на реакцію споживачів і, як ре-
зультат, на ринкову позицію фірми. Проблема формування 
цінностей у взаємозв’язку з довірою та соціальними кон-
тактами представлена в роботах Дж. Коулмана, Р. Патна-
ма, Ф. Фукуями, Е. Шейна [7; 9; 11; 12]. Вітчизняні науковці  
О. Грішнова, Г. Дмитренко, А. Колот, Е. Лібанова [4; 5; 6; 8], 
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актуалізуючи соціальний капітал як особливий ресурс, ана-
лізують фактори його формування в контексті досліджен-
ня соціально-трудових відносин. Проблематика цінностей 
та норм розширює межі міждисциплінарного дослідження 
соціального капіталу і включає вивчення організаційної 
культури, яке представлено в роботах І. К. Адізеса, Л. Бер-
рі, Г. А. Саймона [1; 2; 10].

Якщо загальнотеоретичні аспекти  формування соці-
ального капіталу досліджено достатньо повно, то практичні 
аспекти на рівні підприємств сфери послуг потребують по-
глиблення. У цьому зв’язку завданням статті є узагальнен-
ня теоретичних аспектів формування цінностей в організації; 
вивчення та встановлення взаємозв’язку глибинних загаль-
нолюдських цінностей з професійними та іншими організа-
ційними цінностями; дослідження практичних інструментів 
формування цінностей для підприємств сфери послуг.

Однією з умов формування соціального капіталу 
в організації є цілеспрямована діяльність по ви-
значенню спільних ціннісних орієнтирів, етичних 

норм взаємодії та переконань, які формується на основі 
традиційної та ділової культури і активізуються в меж-
ах організації як ключовий компонент її організаційної 
(корпоративної) культури. Ф. Фукуяма особливо наголо-
шував, що «у соціального капіталу, цієї матеріалізованої 
довіри, яка відіграє принципову роль в створенні здорової 
економіки,– культурне коріння» [11, с. 64]. Даючи визна-
чення культури, Ф. Фукуяма підкреслює, що культурою є 
«етичний навичок», який «може полягати як в певній ідеї 
або цінності, так і в діючій соціальній традиції» [11, с. 66]. 
Ф. Фукуяма підкреслював, що на відміну від егоїстичного 
інтересу і договору «найбільш дієві організації мають під 
собою іншу основу: колектив, об’єднаний спільними етич-
ними цінностями. Членам таких колективів не потрібна 
деталізована контрактно-правова регламентація їх відно-
син тому, що існуючий між ними моральний консенсус є 
базисом їх взаємної довіри» [11, с. 53]. І далі: «Надбання 
соціального капіталу вимагає адаптації до моральних норм 
певного співтовариства і засвоєння в його межах таких 
чеснот, як відданість, чесність та надійність. Більше того, 
перш ніж довіра може стати знеособленою характеристи-
кою групи в цілому, вона повинна мати деякі норми, спільні 
для всіх її членів» [11, с. 54].

Більш складну модель гармонізації інтересів в орга-
нізації запропонував Г. А. Саймон. Сприйняття персоналом 
цілей розвитку організації є ключем до розуміння організа-
ційних цінностей і як результат – ідентифікації себе з орга-
нізацією. «Ідентифікація – це процес, за допомогою якого 
окрема особа приймає організаційні цілі (цілі пов’язані зі 
службовими завданнями, або цілі збереження організації) 
за свої власні, як показники цінності, що визначають її ор-
ганізаційне рішення. За допомогою ідентифікації організо-
вана спільнота накладає на особу замість особистих моти-
вів систему суспільних цінностей» [10, с. 298].

Дослідник соціального капіталу Шихірєв П. М. ви-
значив цей компонент соціального капіталу як «етичне 
ядро», як правила взаємодії, обумовлені соціокультурним 
контекстом. Надаючи рекомендації спеціалістам з управ-
ління персоналом, вчений наголошує: «Найближчим часом 
зросте роль морально-психологічної сторони соціальної 
взаємодії, етики соціальних відносин, які складають ядро 
соціального капіталу. Необхідною умовою усвідомленої 
зміни організації стане опора на соціокультурну специфіку 
контексту, в якому організація функціонує» [13].

Таким чином, було сформовано загальну модель 
формування «етичного ядра» соціального капіталу – цін-
ностей організації, які повинні відображати: релігійні цін-
ності, культурні, етичні та традиційні етнічні цінності, тра-
диції соціальної та професійної взаємодії, тощо. Цінності 
покликані відігравати роль контексту ділової культури ор-
ганізації та гармонізувати інтереси кожного співробітника 
зокрема та організації в цілому.

Особливі стратегічні цілі та тактичні завдання орга-
нізації не повинні суперечити глибинним цінностям, на-
впаки, важлива їх деталізація та уточнення щодо реалізації 
в конкретних виробничих ситуаціях. Головна особливість 
формування організаційних цінностей полягає в тому, що з 
велетенського їх переліку треба обирати такі, які відповіда-
ють завданню формування соціального капіталу організації 
і сам процес формування цих цінностей повинен відобра-
жати закономірності взаємозв’язку людського, соціально-
го, інтелектуального капіталів та їх змісту. О. Грішнова та 
Н. Поливяна підкреслюють, що «Подібно до інших форм 
капіталу, формування соціального капіталу вимагає певних 
інвестицій у формі витрат часу, грошей, фізичних, розумо-
вих та емоційних зусиль та генерує майбутнє повернення у 
формі кращого доступу до інформації та знань, послуг, ма-
теріальних благ, кращої співпраці та погодження спільних 
дій, зменшення транзакційних витрат, емоційної підтрим-
ки тощо» [4, с. 21].

Принциповою основою формування ціннісних орі-
єнтирів організації є визнання того, що взаємини 
людей не можна обмежити виключно організацій-

ними межами та ізолювати від загальних закономірностей 
людської взаємодії, зокрема, власного попереднього досвіду. 
Формування цінностей організації починається з визначення 
їх фундаментальних засад, до яких, на думку Е. Шейна відно-
сяться «Глибинні культурні уявлення про реальність і істину» 
[12, с. 117]. Ф. Фукуяма цей взаємозв’язок визначає в такий 
спосіб: «соціальні чесноти, а саме чесність, відповідальність, 
здатність до співпраці, почуття обов’язку перед оточуючими, 
принципово важливі для зародження чеснот індивідуаль-
них» [11, с. 79]. Узагальнений автором взаємозв’язок загаль-
нолюдських цінностей, їх організаційних та індивідуальних 
аналогів за групами представлено в табл. 1. 

Адаптація організаційних цінностей до загальнолюд-
ських має ще декілька аспектів. Г. Саймон цю проблему ви-
значає як «співвідношення між суспільними цінностями та 
цінностями організації» [10, c. 281] і, розкриваючи значен-
ня поняття «суспільна цінність», наголошує: «Суспільство 
визначає певні найбільш загальні цінності через свою базо-
ву інституційну структуру і прагне узгодити ці загальні цін-
ності з організаційними цінностями. <…..> Відмінність між 
загальною цінністю для суспільства та цінністю для окре-
мої організації веде, у свою чергу, до уявлення про правиль-
ність самого організаційного середовища. Інакше кажучи, 
суспільну цінність організаційної структури можна визна-
чити за ступенем збігу рішень, правильних з погляду орга-
нізації, та рішень, правильних з погляду суспільства» [10,  
c. 283 – 284]. Проте Г. Саймон наголошує на існуванні пев-
ного обмеження щодо впливу на людину організаційних 
цінностей: «Існує прийнятна для індивіда сфера, в межах 
якої він діє «організаційно». Коли вимоги організації ви-
ходять за ці межі, знову утверджуються особисті мотиви і 
організація, цією мірою, перестає існувати» [10, c. 287]. 
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Фактором, який впливає на формування організацій-
них цінностей, є галузева специфіка, і в цьому зв’язку цін-
нісна складова соціального капіталу особливої актуальності 
набуває в сфері послуг. У фаховій літературі з питань функ-
ціонування підприємств сфери послуг ціннісні орієнтири 
та характеристики надання послуг аналізуються як такі, 
що синхронно визначають якість послуг. «Стійка та чітка 
система цінностей, яка включає бездоганність надання по-
слуги, взаємоповагу, чесність і єдність,– от що забезпечує 
блискучий сервіс, внутрішньо-фірмову гармонію і постійне 
вдосконалення» [2, с. 22]. У цитованому виданні цінності 
визначаються як «багатство компанії», що «одночасно спри-
чиняє вигоду для всіх, кого торкається діяльність компанії: 
покупців, співробітників, розповсюджувачів, партнерів, 
суспільства, нації» [2, с. 25]. Соціальна складова послуги, 
або комунікативний супровід її надання, відіграє на менш 
важливу роль, ніж якість послуги, тому ціннісний компо-
нент спілкування персоналу з клієнтами вимагає ідентифі-
кації і такої ж уваги до якості як і сама послуга. 

Характеристики кадрового складу підприємства, 
професійний рівень персоналу, його статевовікова 
структура є наступним фактором, який впливає на 

формування ціннісних орієнтирів. Важливим фактором є 
етап життєвого циклу організації, характеристики якого 
модифікують цінності, але внутрішня інтеграція, на думку 
І. К. Адізеса, як умова здоров’я організації, необхідна на 
всіх етапах її розвитку: «Внутрішнє зчеплення визначаєть-
ся ступенем співробітництва всередині організації. Вну-
трішня інтеграція залежить від взаємної довіри і поваги, 
які існують в культурі організації <…..> Коли з’являється 
внутрішнє зчеплення – взаємна довіра і повага, які повинні 
стати невід’ємною рисою організаційної культури і постій-
но розвиватися, - організація насолоджується внутрішнім 
миром» [1, с. 303]. 

Цінності організації формуються на основі чітко ви-
значеної місії та візії організації, їх дієвість і обумовлюєть-
ся безпосереднім взаємозв’язком із стратегічними орієн-
тирами. Особливі стратегічні цілі організації та тактичні 
завдання не повинні суперечити глибинним цінностям, 
навпаки, важлива їх деталізація та уточнення щодо реалі-
зації в конкретних виробничих ситуаціях. Організаційні 
цінності повинні втілюватись у всі аспекти діяльності ор-
ганізації, але головну роль мають відіграти їх інтегруючі 
прояви – імідж організації, позиція на ринку, заявлена кон-
курентна перевага, згуртованість персоналу, тощо.

Формування соціального капіталу організації – це 
процес двоєдиний, який включає формування індивідуаль-
ного соціального капіталу та організаційного соціального 

капіталу. Відповідно, існують організаційні та особисті 
цінності. Соціальний капітал належить кожній людині зо-
крема і активується в процесі взаємодії, тому організаційні 
цінності виступають інтегруючою потугою на шляху фор-
мування унікальної конкурентної переваги. Унікальність 
її обумовлюється тим, що цінності успішної організації 
практично не можна відтворити, навіть маючи їх перелік. 
Так само як і не можна відтворити взаємозв’язок трьох 
компонентів соціального капіталу, коли довіра зростає за 
умови утвердження спільних цінностей, які, у свою чергу, 
сприяють довірчим відносинам і активізації соціальних 
контактів та співпраці. Вибір та артикуляція цінностей – 
це перший крок на шляху їх застосування для формування 
повноцінного соціального капіталу.

Так, для підприємств сфери послуг фахівці пропону-
ють такий перелік базових цінностей: «Прагнення бездо-
ганності, інноваційність, створення в колективі атмосфери 
задоволення від співпраці та досконало  виконаної роботи, 
прагнення досконалості, людяність, повага, чесність, соці-
альна відповідальність та створення соціальних вигод для 
організації, її клієнтів, партнерів та суспільства в цілому» 
[2, с. 25 – 41]. У табл. 2 представлено конкретизацію орга-
нізаційних та особистих цінностей за основними групами.

Селекція цінностей організації як головного інстру-
менту формування соціального капіталу базується 
на визначенні особливого призначення, яке покли-

кані виконати цінності, трансформуючи місію організації в 
реальні дії персоналу. Призначенням цінностей є: по-перше, 
ідентифікація ключової переваги перед конкурентами; по-
друге, визначення критеріїв правомірності діяльності пер-
соналу, тобто необхідно чітко розмежувати характеристики 
діяльності за принципом «правильно-неправильно» (саме 
цей ціннісний орієнтир має бути визнано мотиватором); 
по-третє – цінність повинна об’єднувати персонал всере-
дині організації для спільної діяльності та одночасно перед 
зовнішньою загрозою з боку існуючих та потенційних кон-
курентів. Перелік обраних цінностей має бути невеликий, 
вони повинні бути чітко сформульовані, однозначні, несу-
перечливі, сумісні та прийнятні. Останнє має забезпечити 
уточнювання цінностей для кожного окремого підрозділу 
та рівня організації. 

Практична робота по формуванню ціннісних орі-
єнтирів у фірмі «НАДІЯ» здійснюється цілеспрямовано в 
контексті адаптації до специфіки діяльності сфери послуг 
від моменту входження людини в організацію і впродовж 
всієї трудової діяльності. Базовими є спеціально розробле-
ні процедури та документи, зокрема, це спеціальна «Інфор-
маційна папка», яка містить основні внутрішні регламен-

Таблиця 1

Загальнолюдські цінності, їх організаційні та індивідуальні прояви

Група цінностей Організаційні прояви Індивідуальні прояви

Релігійні
Повага до релігійних почуттів персоналу та клієн
тів, урахування циклу релігійного року при форму
ванні,пропозиції та наданні послуг та товарів

Любов, доброзичливість, лагідність, стри
маність, щедрість, співчуття, щирість, скром
ність, працелюбність

Вікові Повага до старших, турбота про молодших Самоповага, повага, турбота про близьких

Гендерні Рівність персоналу Самоцінність, рівність

Гуманітарні Абсолютна цінність людського життя, рівність та свобо-
да, християнські ідеали любові  та добра

Морально-етичні засади життя, рівність, 
прагнення любові, дружби, поваги

Джерело: розроблено автором.
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туючи офіційні документи. «Чотири Золотих стандарти, на 
яких базується політика фірми», «Мої принципи роботи 
в готелі «Надія», «10 заповідей обслуговування клієнтів» 
та декілька сторінок з базовими стандартами поведінки в 
різних ситуаціях. Ці матеріали дають вичерпну інформацію 
щодо основних ціннісних орієнтирів та норм, які є базови-
ми як у внутрішньо організаційній взаємодії персоналу, так 
і в роботі з клієнтами. 

Для кожного підрозділу зокрема розроблено доку-
мент «10 кроків до бездоганного сервісу», в якому чітко та 
детально сформовано перелік обов’язкових принципів по-
ведінки персоналу від зустрічі та привітання гостей, впро-
довж їх обслуговування аж до прощання. Поточна практич-
на діяльність проводиться у вигляді щотижневих тренінгів, 
які присвячено аналізу  конкретних ситуацій, що дозволяє 
персоналу вдосконалювати навички роботи, набувати від-
повідного досвіду та усвідомлювати дієву силу цінностей. 
Особливе значення набуває своєчасне внесення відповід-
них змін у систему навчання та розвитку персоналу. 

При формуванні цінностей організації фірма «На-
дія» виділяє три рівні їх прояву. Перший – візуально-
вербальний – демонструє зовнішні прояви цінностей орга-
нізації в поведінці, реакціях, мові, зовнішньому вигляді пер-
соналу, організації робочих місць, професійних ритуалах, 
дизайні та оформленні організаційних просторів. Другий 
– базовий – виступає у формі регламентуючих докумен-
тів: статут, правила внутрішнього розпорядку, посадові ін-
струкції, тощо, які формують певні організаційні стандарти. 
Персонал співпрацює, базуючись на формальних правилах і 
нормах, які адміністративно визначаються, регулюються та 
відповідають правовим нормам і роблять ділові стосунки 
прозорими та зрозумілими. Третій – латентний – стосу-
ється як формальних, так і особливо неформальних відно-
син в організації і вимагає особливої уваги, оскільки саме 
тут може відбуватися модифікація цінностей організації під 
впливом багатьох внутрішніх і зовнішніх факторів, які ді-
ють поза адміністративним контролем і вимагають посиле-
ної уваги. Про проблеми латентного рівня можуть частково 
свідчити скарги клієнтів. Своєрідним способом перевірки 
того, наскільки персонал керується цінностями в повсяк-
денній праці, може бути програма «утаємничений клієнт». 
Загальний соціально-культурний контекст простежується і 
діє на всіх трьох рівнях і саме він здатний забезпечити зба-
лансованість взаємин в організації. Формування загально-
культурного контексту є ключовим завданням фірми «НА-
ДІЯ», оскільки вона працює на глобальному ринку.

Адаптація соціально-трудових відносин організації 
до ціннісних стандартів вимагає встановити чіткі взаємо
зв’язки цінностей з мотивацією персоналу, активувати ін-
формаційне забезпечення та пропаганду ціннісних орієн-
тирів у діяльності управлінського складу, встановити дієву 
систему зворотнього зв’язку, гармонізації індивідуальних 
та організаційних цінностей, спрямувати цінності на ви-
рішення завдань зростання та розвитку. Фірма «НАДІЯ» 
постійно опікується гармонізацією ціннісних орієнтирів, 
пов’язуючи їх з мотивацією персоналу (детальніше про це 
в роботі [3]). Великої уваги заслуговує адаптація цінностей 
для динамічних змін і вчасне сприйняття нових цінностей, 
адекватних викликам часу.

Висновки
Основою життєвого потенціалу організації є її со-

ціальний капітал, важливою складовою якого є цінності 
організації. Саме вони визначають, яким чином будуються 
стосунки між співробітниками, які стійкі норми і принципи 
визначають дії персоналу в рутинних щоденних діях та будь-
яких нестандартних ситуаціях. Організаційні цінності по-
кликані кодифікувати розуміння «правильно-неправильно» 
та «справедливо-несправедливо», визначити зміст діяль-
ності персоналу організації та встановити певні обмеження 
в діях для захисту гармонізованих інтересів. Цінності ор-
ганізації як основа соціального капіталу підприємств сфери 
послуг суттєво впливають на виживання підприємств та 
є джерелом їх конкурентних переваг. Особливі цінності є 
унікальним здобутком організації, відтворити їх не в змозі 
ні ті конкуренти, які вже діють в галузі, ні ті, які можуть в 
неї ввійти. Саме нагромаджений підприємством соціаль-
ний капітал перетворює вибагливих покупців на постійних 
клієнтів, а тиск постачальників – на гармонійні партнерські 
стосунки. Соціально-трудові відносини в межах організації 
дозволяють реалізувати свої права та інтереси сторонам і 
суб’єктам цих відносин, і цінності організації повинні слу-
жити збалансуванню та гармонізації цих інтересів.	 
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Організаційні та особисті цінності як основа соціального капіталу

Група цінностей Організаційні цінності Індивідуальні цінності

Професійні Повага до компетенції, професійний розвиток  
і навчання

Компетентність, освіченість, досвідченість, 
майстерність

Ієрархічні Регламентація стосунків між керівниками  
та підлеглими

Дисциплінованість, відповідальність, відданість 
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Специфічні Адекватні специфіці бізнесу Адекватні специфіці посади
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