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АСПЕКТИ1

У статті висвітлюються питання зародження і розвитку ціннісно зорієнтованого 
управління в умовах суспільно-економічних трансформацій. Проведено ретроспек-
тивний аналіз, окреслено основні етапи становлення ціннісно зорієнтованого управ-
ління на підприємствах. Досліджено інтеграційні тенденції розвитку ціннісно зорі-
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Постановка проблеми. Дослідження генезису ціннісно зорієнтованого 
управління має ознаки міждисциплінарності, вимагає переосмислення існу-
ючих підходів, компаративного аналізу парадигм менеджменту, що знайшли 
поширення в теорії і практиці управління підприємствами з різних секторів 
економіки, промислового виробництва, оборонного комплексу, нафтогазови-
добування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У переліку сучасних дослі-
джень і публікацій чільне місце займають наукові праці, що розкривають 
різні аспекти ціннісно зорієнтованого управління: О. Замазій (O. Zamazii) 
(концепції, технології, стратегії) [1], М. Сагайдака (M. Sahaidak), Є. Смирно-
ва (Ye. Smyrnov,), М. Теплюк (M. Tepliuk) (особливості реалізації в трансна-
ціональних корпораціях) [2], В. Дихановського (V. Dykhanovskyi), A. Русевич 
(A. Rusevych), Б. Еггінтона (B. Egginton) (планування розвитку озброєння) 
[3], Гасанудіна (Hasanudin), А. Нурвуландарі (A. Nurwulandari), І. Адняни 
(I. Adnyana), Н. Ловіани (N. Loviana) (дослідження впливу власності й фінан-
сових результатів діяльності нафтогазовидобувних компаній) [4], О. Трубен-
ка (O. Trubenko) та ін. (у контексті врахування особливостей геологічної бу-
дови газового родовища) [5].

Визнаючи незаперечну наукову і практичну значущість проведених до-
сліджень, вважаємо, що саме питання генезису ціннісно зорієнтованого 
управління в міждисциплінарному й галузевому контекстах залишаються 
недостатньо опрацьованими як на теоретичному, так і на прикладному рівнях 
і потребують окремого поглибленого дослідження.

Формулювання цілей. Мета статті – комплексний аналіз генезису цін-
нісно зорієнтованого управління. Досягнення мети передбачає виконання 
конкретних завдань: ідентифікації ціннісного підходу на міждисциплінар-
ному рівні наукового пізнання; проведення компаративного аналізу генези-
су ціннісного управління, виявлення його галузевих особливостей з ураху-
ванням факторів технічних і технологічних змін; формулювання концепту-
альних узагальнень щодо етапів становлення ціннісно зорієнтованого 
управління.

Виклад основного матеріалу. Безперервні нелінійні зміни та невизна-
ченість змушують науковців і практиків з менеджменту звертатися до більш 
фундаментальних категорій, до яких належить «цінності». В концептуально-
му вимірі проблема цінностей у найбільш загальному вираженні охоплюєть-
ся філософськими дослідженнями, які становлять теоретичну основу науко-
вого пізнання і формують методологічну базу управлінської науки.

У філософському енциклопедичному словнику НАН України зазначено, 
що цінності відіграють важливу роль у перетворенні реальності, є передумо-
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вою активності, забезпечують граничні підстави для мотивації та діяльності. 
«Цінність – термін, що позначає належне та бажане…» [6, c. 707–708].

На аксіологічному рівні розвитку філософських досліджень (вчення про 
цінності, що сформувалося на початку XX ст.) цінності розглядаються як 
нормативна категорія, яка розкриває суть речей та явищ, що здатні задоволь-
нити потреби людини і суспільства [7, c. 16–17].

У сучасних умовах існує суспільне замовлення на конструктивну аксіоло-
гію, яка б займалася не тільки критикою, але й корекцією і конструюванням 
ціннісних засад. Відповідно до конструктивного підходу використання по-
няття «цінність» обґрунтовується практично у всіх сферах людського пізнан-
ня та діяльності. При цьому цінність як значущість виявляється в момент 
взаємодії суб’єкта й об’єкта [8, c. 11–13]. Визнавати цінність означає врахо-
вувати її при прийнятті рішень, бути схильним висунути її як твердження, 
впливати на вибір, керуючи собою та іншими людьми [9, p. 390].

На стику філософських і соціологічних досліджень Т. Парсонс (T. Parsons) 
та Е. Шилз (E. Shils) провели аналіз взаємозв’язку цінностей, мотивації та 
систем активності людини, що дало змогу сформулювати концепт ціннісних 
орієнтацій як взаємопов’язаних між собою та організованих у систему цін-
ностей [10, p. 249].

Проведення фіксації існуючих цінностей М. Рокіч (M. Rokeach) вважав 
цілком можливим, акцентуючи на тому, що їх перелік є доволі обмеженим 
і вони повторюватимуться. Розроблена М. Рокічем класифікація цінностей за 
термінальними (цінності-цілі, що виражають мету, ідеали, сенс діяльності) та 
інструментальними (цінності-засоби, що пов’язані з переконаннями, доціль-
ними способами, методами, діями, що використовуються для досягнення 
цілей) ознаками стала методологічним підґрунтям емпіричних досліджень та 
інструментом вимірювання цінностей для практиків і науковців [11].

Психологічну детермінанту генези цінностей розкриває А. Маслоу 
(A. Maslow), який вважає, що поняття «цінність» означає не що інше, як за-
доволення потреб людини відповідно до їх усталеної ієрархічної структури. 
Оскільки саме людські потреби є джерелом науки, ставлять перед нею цілі, 
відповідно задоволення цих потреб і є цінністю. У зазначеному контексті 
вчений провів типізацію цінностей на універсальні, що досягаються через 
задоволення базових потреб нижчого рівня (фізіологічні, безпеки, соціальні) 
і абсолютні цінності (самоактуалізація, самореалізація, продуктивність, твор-
чі досягнення) в результаті реалізації потреб вищого рівня (поваги, самови-
раження) в ієрархічній структурі потреб людини [12, c. 245]. Цінності, на 
думку А. Маслоу, концентруються на досяжності кінцевих цілей, остаточній 
меті людських зусиль «The final goal of human effort» – стану, що відповідає 
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грецькому терміну «telos» ‒ цілісність, коли покращення неможливе [13, 
с. 123, 144].

Енциклопедія інтегрованих комунікацій розкриває поняття цінностей 
через такі ключові характеристики, як важливість, значимість, користь, ко-
рисність, норми і переконання, повсякденні орієнтири у предметній і соціаль-
ній дійсності людини… [14, c. 278].

Ш. Шварц (Sh. Schwartz) характеризує цінності як усвідомлені потреби 
й наводить ряд характерних ознак, що висвітлюють різні концептуальні під-
ходи до розкриття багатогранної природи цінностей:

–	 мають стійкий характер і проявляються як переконання;
–	 виявляють належність до бажаних цілей, які спонукають до дій;
–	 виходять за межі конкретних дій і ситуацій;
–	 виконують роль стандартів або критеріїв;
–	 мають ієрархічну природу впорядковуватися за важливістю;
–	 можливість досягнення керованої дії кількома цінностями і компромісу 

між конкуруючими цінностями [15, p. 3–4].
У наукових дослідженнях майже до XX ст. концептуальні підходи до ана-

лізу економічної природи цінності ґрунтовно не розроблялися, натомість 
у центрі уваги вчених перебувала вартість (англ. value) як «економічна кате-
горія, що виражає втілену й уречевлену суспільно необхідну працю» [16, с. 36].

У зв’язку з формуванням переважаючого суспільного ладу, що базувався 
на принципах приватної власності, підприємницької ініціативи, підвищення 
ефективності використання трудових, економічних і фінансових ресурсів для 
максимізації капіталу власників підприємств, відбувається формулювання 
трудової теорії вартості, яка пояснювала процес його нагромадження.

А. Сміт (A. Smith) у книзі «Добробут націй. Дослідження про природу та 
причини добробуту націй», аналізуючи суть поняття «цінність», визначає 
умови її досягнення в міру користування певними благами: «Кожна людина 
є багатою чи бідною залежно від того, якою мірою вона може користуватися 
предметами необхідності, зручності та задоволення» [17, с. 24].

На думку Д. Рікардо (D. Ricardo), існують певні нечисленні блага, цінність 
яких визначається виключно їх недостатньою кількістю або ж рідкісністю. 
Для цього вчений наводить показовий приклад: вартість корисних копалин 
буде коливатися внаслідок відкриття нових і більш багатих родовищ, однак 
такі відкриття рідкісні. Це означає, що хоча їх вплив і буде вагомим, однак 
короткочасним. Тому такого типу блага мають цінність через обмежену на-
явність чи кількість, які не можна збільшити за допомогою праці [18, с. 36].

Дж. С. Міль (J. S. Mill) претендує на першість у розробленні концептуаль-
них підходів щодо диференціації таких понять, як «цінність» і «вартість» 
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(приклад оцінки землі, що проводиться земельним агентом за умови вкладен-
ня грошей та здійснення робіт щодо її покращення) [19, с. 29]. Як послідовник 
теорії порівняльних переваг науковець виявляє залежність цінності окремих 
благ від їх споживчої вартості, еквівалентної вартості обміну, витрат на утри-
мання робочої сили, фактора часу, належності власнику [19, с. 328]. Дослі-
джуючи наукову проблематику міжнародної торгівлі [19, с. 335–345], учений 
не лише аналізує закономірності формування інтернаціональних вартостей, 
а й розкриває особливості міжнародних цінностей, які, на його думку, залежать 
від умов міжнародного обміну, можуть розподілятися нерівномірно (наводить 
приклад, коли більшість вигоди від взаємного обміну надходить одній сторо-
ні й здобувається цінність переваги, інша при цьому практично не отримує 
вигоди) [19, с. 350].

Представник австрійської економічної школи О. Бем-Баверк (Eugen von 
Böhm-Bawerk), пропагуючи теорію граничної корисності, спрямовану на за-
хист капіталістичного устрою, зазначав, що цінність являє собою значущість, 
корисність, яку створюють блага, що призводять до підвищення благополуч-
чя людини, якщо вона не може отримати цю користь за відсутності цих благ 
[20, с. 217].

М. Туган-Барановський (M. Tuhan-Baranovskyi) писав: «Ми цінуємо те, 
що нам корисне…», у тому числі й ті блага, які зі боку споживача не підда-
ються вартісній оцінці, однак є для нього «не тільки корисні, а навіть необ-
хідні для життя». З урахуванням того, що «наше цінування керується корис-
ністю», в міру задоволення потреби людини змінюватиметься корисність 
певних економічних благ аж до цілковитої втрати цінності [21, c. 104–105].

Хоча проблематика цінностей та пов’язаних із ними потреб, рішень і по-
ведінки людей досліджувалася вченими з різних галузей наукових знань 
(філософії, соціології, психології, економіки й управління) і певні прояви 
використання ціннісного підходу мали місце в господарській практиці ще до 
початку XIX ст., однак в умовах функціонування економічних систем із до-
мінуванням фізичної праці до початку другої фази промислової революції 
(1850 р.), яку характеризує перехід від використання вугілля як головного 
енергоносія до нафти, потреби в системному, організованому ціннісному 
управлінні не існувало. Нафтовидобувні компанії були відносно невеликими 
й нескладними господарськими системами для тогочасного менеджменту, 
а теоретичне підґрунтя і методологічна база ціннісно зорієнтованого управ-
ління залишалися нерозробленими.

Історичні матеріали конгресу США, що репрезентують становлення на-
фтогазової промисловості, систематизовано за двома періодами: 1. Старо-
давня історія до 1800 р. та 2. Пізня нова історія з XIX ст. [22].
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Видобуток вуглеводнів має тривалу історію – від найпростіших, примі-
тивних, що ґрунтувалися на пізнанні властивостей природних ресурсів і мож-
ливостях їх використання в господарських цілях до технологічно складних 
та інноваційних форм видобування нафти й газу. В Україні нафту вперше 
почали видобувати на Прикарпатті в XVI – на початку XVII ст. Уже в 1771 р. 
на території Східної Галичини відкрито і введено в експлуатацію Слобода-
Рунгурське нафтове родовище, з якого видобуток сирої нафти спочатку здій-
снювався за допомогою колодязів, а з середини 70‑х років XIX ст. до 1944 р. – 
свердловинами завглибшки 200–300 метрів [23].

На міжнародному рівні початок сучасної нафтовидобувної ери пов’язують 
з іменем американського підприємця і нафтовика Е. Дрейка (E. Drake) і датою, 
коли він успішно завершив будівництво першої нафтової свердловини за-
вглибшки 21 метр: 27 серпня 1859 р. Незважаючи на те, що інвестори від-
мовилися фінансувати розробку свердловини й партнери відвернулися від 
співпраці, Е. Дрейку вдалося досягнути поставленої мети. Роль особистих 
і професійних цінностей Е. Дрейка як тогочасного менеджера може бути оці-
нено через уміння залучити фінансові ресурси (отримав позику для завершен-
ня бурових робіт), проявити організаторські здібності, переконати зневірених 
працівників у результатах і продовжувати працю [24].

Можливості отримати економію на масштабах видобутку нафти стимулю-
вали здійснення механізації бурових робіт, застосування прогресивних тех-
нічних рішень, поширення нововведень в управлінні діяльністю нафтогазо-
видобувних підприємств. У зв’язку зі зростанням господарських потреб на 
нафту і природний газ, розвитком науки і техніки вдосконалювалися техно-
логії видобутку й переробки вуглеводнів. Інтенсифікація видобутку вугле-
воднів супроводжувалася необхідністю здійснення витрат, залучення певних 
матеріальних, фінансових, кредитних, трудових та інших видів ресурсів. 
Керівники нафтогазовидобувних компаній все частіше почали стикатися 
з низкою управлінських проблем, спричинених ресурсними й виробничими 
обмеженнями, технічними параметрами й технологічними умовами, ризика-
ми, відносинами власності та управління.

Наприкінці XIX ст. ключові детермінанти ціннісно зорієнтованого управ-
ління підприємствами в контексті підвищення ефективності їх функціонуван-
ня та організаційного розвитку сформулював А. Маршалл (A. Marshall):

–  організаційно-технічні цінності: досягаються шляхом забезпечення 
працівників роботою відповідно до здібностей і знань у поєднанні із забез-
печенням персоналу необхідним обладнанням, устаткуванням і робочими 
пристроями для успішного виконання поставлених завдань [25, с. 875];
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–  професійні й партнерські цінності: важливо виявити здібного працівни-
ка, який зазвичай стає майстром, професіоналом; із цієї посади може просу-
нутися в менеджери, далі стати компаньйоном [25, с. 1020];

–  цінність як винагорода за складність і напруженість управлінської ро-
боти: має бути належним чином оцінена, приносити «нормальний дохід від 
управління», який, на думку вченого, має бути високим відносно капіталу, 
оскільки значною мірою залежить від зусиль і старання менеджера, органі-
зованої ним системи планування, нагляду й контролю [25, с. 1807].

У контексті розглянутих підходів до визначення сутності та стрижневих 
концептів розвитку ціннісно зорієнтованого управління еволюцію предмета 
дослідження окреслюємо схематично (рис. 1).

Міждисциплінарний концепт

Рис. 1. Еволюція ціннісно зорієнтованого управління

Джерело: авторська розробка на основі аналізу і систематизації 
інформації з опрацьованих джерел [4, 10, 11, 15, 27].
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На початку XX ст. розвиток наукової думки щодо шляхів удосконалення 
управління підприємствами корелюється з ідеями раціоналізації їхньої орга-
нізаційної структури, пошуком шляхів формування ефективного внутрішньо-
го інституційного середовища відповідно до цінностей, окреслених у теорії 
ідеальної бюрократії М. Вебера (M. Weber) [26, c. 25].

Ідейне обґрунтування інструктивного менеджменту (MBI – management by 
instruction) передбачає необхідність регламентації системи управління під-
приємством на основі чітких правил, рекомендацій та інструкцій з урахуван-
ням наукового підходу, що забезпечує менеджерів необхідними методами 
мислення, дієвими інструментами та навичками поводження з ними [26, 
с. 729].

Генезис практичної значущості наукових цінностей для інтенсифікації 
продуктивності праці, збільшення обсягів видобутку на гірничо-видобувних 
підприємствах (виробітку в промислових організаціях) пов’язується з форму-
ванням наукової школи менеджменту.

Очільник наукового підходу в управлінні Ф. Тейлор (F. Taylor) значною 
мірою долучився до розробки прикладного інструментарію підвищення ефек-
тивності діяльності підприємств – вектора цінності в системному організа-
ційному розвитку компанії з використання науково обґрунтованих методів 
оптимізації витрат ресурсів, зростання продуктивності праці, збільшення 
прибутковості. Сформульовані ним практичні рекомендації щодо наукової 
організації праці з участю працівників робітничих професій і адміністрації 
організації стали ключовими драйверами еволюції ціннісного підходу до 
управління і розв’язання тогочасних потреб індустріального розвитку підпри-
ємств [27, с. 13, 28].

Розвиваючи ідеї наукового управління, американський інженер Г. Емерсон 
(H. Emerson) акцентував на необхідності максимізації використання потенці-
алу внутрішніх цінностей організації, пріоритетності ідейної складової в про-
цесі створення цінності, що, на його думку, дасть змогу розкрити потенціал 
природних резервуарів ресурсів і зменшити залежність від необхідності до-
даткового залучення трудових ресурсів і капіталу для розвитку підприємства. 
Ефективність управління досягається завдяки сформованому комплексу цін-
ностей, який приймається, поширюється і безперервно відтворюється в межах 
організаційної структури підприємства: 1) чітке ідейне обґрунтування фор-
мулювання цілей; 2) здоровий глузд і судження; 3) можливість отримання 
професійних консультацій; 4) дисципліна; 5) чесні угоди; 6) надійний, негай-
ний і точний облік; 7) планування та скерування; 8) стандарти та розклади; 
9) стандартизовані умови; 10) стандартизовані операції; 11) письмові прак-
тичні інструкції; 12) винагорода за ефективність [28, p. 98, 114].
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У своїй науковій праці «Managing for Results», уперше опублікованій в 1955 р., 
П. Друкер (P. Drucker) розглянув процесний і системний підходи до результа-
тивного управління організацією. Перший характеризується спроможністю 
організації перетворювати наявні ресурси та знання на економічні цінності на 
ринку. Другий означає, що заради досягнення необхідних результатів діяльнос-
ті підприємство має освоювати й використовувати внутрішній і зовнішній по-
тенціал організаційного розвитку. Відповідно ефективність функціонування 
організації, на думку вченого, залежить від системної взаємодії ресурсів і витрат, 
взаємозалежності результатів окремого виду діяльності із загальними результа-
тами підприємства, загальними ресурсами та зусиллями бізнесу, клієнтоорінто-
ваності, відповідального ставлення керівництва до соціальних і громадських 
справ, володіння специфічним людським ресурсом, що має унікальну цінність – 
знання, які дають результатам будь-якого бізнесу лідерську позицію [29].

Висновки. Таким чином, концепція ціннісно зорієнтованого управління 
дає змогу не тільки краще усвідомити економічну природу й характер ство-
рення цінностей у процесі формування капіталу власників підприємства, що 
дозволяє менеджменту компанії визначати перспективні проєкти, реалізову-
вати найбільш ефективні управлінські рішення, а й краще виявляти цінності, 
що створюються для споживачів, партнерів, держави, регіону чи місцевого 
населення та мають суспільне значення, соціальну й економічну значущість.

Парадигма ціннісно зорієнтованого управління формується на основі до-
слідження об’єктивних реалій і процесів, ураховує фактори змін зовнішнього 
і внутрішнього середовища, базується на змінному консенсусі й сприймаєть-
ся галузевою спільнотою фахівців цілісно, що дає змогу просунути знання, 
розв’язувати проблеми і не повертатися до вже вирішених питань організа-
ційного розвитку.

Оскільки ціннісний підхід ґрунтується на розумінні та застосуванні знань, 
що узгоджується з ідеями поведінкової науки, його слід вважати еволюційним 
концептуальним підходом до управління підприємствами, що відкриває нові 
горизонти для менеджерів і нові можливості для підвищення ефективності 
управління з використанням інструментарію стратегічного лідерства. Цінніс-
ний підхід передбачає вдосконалення системи прийняття управлінських рі-
шень на всіх рівнях корпоративної структури, узгодження діяльності лінійних 
керівників і виконавців щодо визначених корпоративних цілей з метою забез-
печення максимізації цінності.
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ГЕНЕЗИС ЦЕННОСТНО-ОРИЕНТИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ: 
МЕЖДИСЦИПЛИНАРНЫЙ И ОТРАСЛЕВОЙ АСПЕКТЫ

В статье освещаются вопросы зарождения и развития ценностно-ориентирован-
ного управления в условиях общественно-экономических трансформаций. Проведен 
ретроспективный анализ, очерчены основные этапы становления ценностно ориен-
тированного управления на предприятиях. Исследованы интеграционные тенденции 
развития ценностно-ориентированного управления с учетом процессного, систем-
ного, междисциплинарного и отраслевого подходов.
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THE GENESIS OF VALUE-BASED MANAGEMENT: 
INTERDISCIPLINARY AND SECTORIAL ASPECTS

Problem setting. The study of the genesis of value-based management is distinguished 
by its interdisciplinary nature and requires redefinition of the existing approaches, as well 
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as comparative analysis of management paradigms, which are widespread in the theory 
and practice of enterprise management in various economic sectors, manufacturing, defense 
industry, and oil and gas extraction.

Recent research and publication analysis. The leading place on the list of modern 
studies and publications is occupied by the scientific works elaborating different aspects 
of value-based management, including the works of O. Zamazii (concepts, technology, 
strategy), M. Sahaidak, Ye. Smyrnov, M. Tepliuk (peculiarities of implementation in 
transnational corporations), V. Dykhanovskyi, A. Rusevych, B. Egginton (planning of arms 
development), Hasanudin, A. Nurwulandari, I. Adnyana, N. Loviana (the impact of property 
and financial results of the activity of oil and gas extraction enterprises), O. Trubenko, et al. 
(in the context of consideration of the features of the geological structure of a gas field).

Paper objective. The aim of the article is complex analysis of the genesis of value-
based management. Its achievement envisages completing a set of tasks: identification of 
the value-based approach at the interdisciplinary level of scientific cognition; conduction 
of comparative analysis of the genesis of value-based management, determination of its 
sectoral features taking into account the factors of technical and technological changes; 
formulation of conceptual generalizations regarding the stages of development of value-
based management.

Paper main body. On the basis of the available theoretical statements, determination 
of essential characteristics and systematization of the obtained research results, the time 
range, conditions and factors of emergence and development of value-based management 
have been outlined.

The relationship between the process of emergence of value-based management and 
the social and economic transformations, scientific and technological progress, industrial 
development of manufacturing, and hydrocarbon extraction has been considered. The 
integration properties of value-based management and the process-related, systemic, 
program and target, as well as instructive approaches to management have been studied.

It has been substantiated that the changes in the energy sector, which are related to the 
transition from using coal as the main source of energy to using oil, have become the 
fundamental basis of paradigmatic changes in the organizational development of enterprises 
and the starting point of the sectoral concept of value-based management.

Conclusion of the research. The value-based management paradigm is formed on the 
basis of research into the objective reality and its processes, considers the factors of changes 
in the external and internal environment, is based on flexible consensus and perceived by 
the sectoral expert community as a whole, which permits advancing knowledge and solving 
problems without returning to already settled matters of organizational development.

Short abstract for an article
Abstract. The article highlights the emergence and development of value-based 

management in the conditions of socio-economic transformations. A retrospective analysis 
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was carried out, the main stages of the formation of value-based management in enterprises 
were outlined. Integration trends of value-based management development, taking into 
account process, system, interdisciplinary and sectoral approaches have been investigated.

Key words: values, management, oil and gas extraction enterprises, value-based 
management, efficiency.
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