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AN INTEGRATED APPROACH TO DETERMINING CUSTOMER ORIENTATION
IN THE MODERN BUSINESS MODEL OF A TRADING ENTERPRISE

Стаття зосереджується на аналізі різноманітних факторів, які впливають на клієнтоорієнтованість пер-

соналу у різних ринкових умовах. Особлива увага приділяється тому, як національна культура, ринкові

умови та глобальні тенденції формують відносини між співробітниками та клієнтами в контексті сучасних

викликів та можливостей, з якими стикаються торгівельні підприємства.

В роботі виявлено важливість організаційних аспектів, таких як стратегія компанії, структура управлін-

ня та системи HR, що сприяють адаптації персоналу до потреб клієнтів. Значний акцент робиться на не-

обхідності врахування внутрішньої корпоративної культури та сприяння розвитку соціальних та технічних

навичок співробітників, що безпосередньо впливає на їх здатність задовольняти потреби клієнтів.

Також у статті розглядаються індивідуальні характеристики співробітників, які включають особистісні
риси, професійні навички та соціально-демографічні фактори. Підкреслюється роль освіти та професій-

ного досвіду у формуванні клієнтоорієнтованої поведінки, що є ключовим для досягнення високого рівня

задоволеності клієнтів і підтримки довгострокових відносин з ними.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Питання орієнтації на клієнта вивчається у наукових
джерелах на рівні організації, окремих працівників, а
також у контексті взаємодії між компаніями. В літера-
турі існує кілька підходів до тлумачення цього поняття,
а також ключових чинників, що впливають на клієнтоо-
рієнтованість з точки зору маркетингу та стратегічного
управління персоналом. Важливим є також розгляд цієї
концепції через призму теорії зацікавлених сторін, що
втілено у міжнародних стандартах з управління.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематиці розуміння сутності клієнтоорієнтова-
ності у сучасній бізнес-моделі торгівельного підприєм-
ства та факторів що її визначають приділено багато ува-
ги в наукових публікаціях вітчизнаяних та зарубіжних
дослідників. Зокрема, до останніх досліджень та пуб-
лікацій, що охоплюють різні аспекти клієнтоорієнтова-
ності, включаючи вплив централізації та формалізації
на продуктивність підприємства, крос-культурну компе-
тенцію в міжнародному бізнесі, виклики в управлінні
людськими ресурсами, тренди у навчанні продажам,
стратегічне управління зацікавленими сторонами, стан-
дарти надання послуг, та вплив маркетингу і продажів
на створення цінності для клієнтів, слід віднести наукові

The article highlights a comprehensive approach to the analysis and improvement of customer orientation of

employees. The study focuses on the influence of external, organizational and individual factors that shape

employee behavior in the context of customer service. The authors offer a detailed consideration of each of
these factors in order to optimize interactions between employees and customers in commercial enterprises.

External factors such as national culture, market conditions and global trends play a crucial role in shaping

customer orientation. The article emphasizes that understanding these aspects allows companies to adapt

their marketing strategies and improve service quality. The authors draw attention to the importance of taking

into account the cultural differences and economic characteristics of developing markets for effective market

adaptation.

Organizational factors, including organizational culture, strategies, structure, and processes, determine the

internal environment in which employees interact with customers. The article discusses practices that promote

customer orientation, such as formalization of processes, autonomy in decision-making, and the role of HR in

the development of employee competencies. Analysis shows that systematic involvement and support from all

levels of management is key to implementing a customer-centric culture.

At the individual level, the personal characteristics and professional skills of employees have a direct impact
on their ability to meet customer needs. The article emphasizes the importance of motivation, empathy and

adaptability, which contribute to increased customer satisfaction and the development of long-term

relationships. Various training and development methods that can enhance customer orientation among

employees are discussed.

Overall, this article contributes to understanding the complexity and multidimensionality of customer

orientation in the retail sector. The authors call for the integration of theoretical and practical approaches to

develop effective strategies that meet both individual and organizational needs, emphasizing the need to create

a harmonious and interconnected work environment.

Ключові слова:  конкуренція, торгівня, компанія, фактори, мотивація, клієнтоорієнтованість, праців-
ники, ринок, стратегічне управління.

Key words: competition, trade, company, factors, motivation, customer orientation, employees, market, strategic
management.

наробки таких провідних зарубіжних науковців: S. Auh
та B. Menguc, J.C. Barrera, R. Batt, M.S. Chambers,
L.B. Chonko, J.F. Tanner та W.A. Weeks, R.E. Freeman,
S. Gountas, J. Gountas та F.T. Mavondo, P. Guenzi та
G. Troilo, а також H. Ghorbani, S.M.A. Demneh та
A. Khorsandnejad  та інших. Ці дослідження підкреслю-
ють важливість інтегрованого підходу для досягнення
високого рівня клієнтоорієнтованості, що є критичним
для успіху сучасних торгівельних підприємств.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає в розробці інтегрованого підхо-
ду до визначення клієнтоорієнтованості на основі ком-
плексного аналізу взаємодії внутрішніх і зовнішніх фак-
торів у сучасній бізнес-моделі торгівельного підприєм-
ства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Зацікавленість у клієнтоорієнтованості з'явилася в
1950-х роках і спочатку аналізувалася переважно у кон-
тексті маркетингової концепції "орієнтації на ринок".
Особливу увагу у цьому напрямку привертають праці
таких вчених, як П. Друкер та Т. Левітт, які вважали, що
метою маркетингу є досягнення рівня розуміння
клієнтських потреб, що забезпечує автоматичний збут
товарів і послуг. П. Котлер наголошував, що кожен
співробітник має виступати як маркетолог, орієнтуючись
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на задоволення потреб споживачів. В. Нарвер і С. Слей-
тер вказували на складові ринкової орієнтації як "оріє-
нтацію на клієнта", "орієнтацію на конкурентів" та
"міжфункціональну координацію".

Емпіричні дослідження підтверджують, що ринко-
ва орієнтація позитивно впливає на ставлення співробі-
тників до своєї роботи та їхню клієнтоорієнтованість.
Наприклад, роботи Сакса Р., Веітза Б.А. виявили, що
клієнтоорієнтовані продажі включають допомогу
клієнтам у прийнятті купівельних рішень, точне опис
товарів, пристосування презентацій до потреб клієнтів
та уникнення маніпуляцій чи тиску на покупців. Така по-
ведінка забезпечує тривалі відносини з клієнтами та
уникнення дій, які можуть призвести до негативних
наслідків [32].

У своєму дослідженні, присвяченому аспектам рин-
кової орієнтації, Коглі А.К., Яворскі Б.Й. детально вив-
чили концепцію "фокус на клієнта" за допомогою про-
ведення інтерв'ю з 62 керівниками компаній у США.
Вони виявили, що ця концепція включає не лише аналіз
бізнесу клієнтів для розуміння їхніх потреб, але й залу-
чення комплексних знань про ринок [22]. Ці знання охоп-
люють зовнішні чинники, такі як конкуренція та держав-
не регулювання, які впливають на поведінку споживачів.
Коулі також зазначив, що клієнтоорієнтованість має
враховувати поточні та майбутні потреби клієнтів, ви-
магаючи проведення спеціалізованих досліджень для
створення та просування продуктів, що відповідають
цим потребам.

В контексті ринкової орієнтації важливим є взаємоз-
в'язок між клієнтоорієнтованістю організації та її співро-
бітників, що допомагає забезпечити загальну ринкову
орієнтацію. Дослідники підкреслюють важливість наяв-
ності у співробітників відповідних знань та поведінки,
що відображає клієнтоорієнтованість. Водночас у мар-
кетинговій літературі клієнтоорієнтованість персоналу
розглядається не як ізольоване явище, а як частина за-
гальної стратегії.

Розвитку уявлень про зв'язок між клієнтоорієнто-
ваністю організації та персоналу сприяли теорії страте-
гічного управління людськими ресурсами. Вони вказу-
ють на стратегічну взаємозв'язаність між бізнес-стра-
тегією та стратегією управління персоналом, визнаючи
необхідність враховування клієнтоорієнтованості для
ефективного стратегічного управління.

У новітні часи, фахівці зі стратегічного управління
людськими ресурсами все активніше використовують те-
орію зацікавлених сторін Фрімана Р.Е., що є частиною
стратегічного менеджменту, для підкріплення клієнтоо-
рієнтованих практик в управлінні персоналом. Згідно з
Фріманом [10], стейкхолдери — це особи або групи, які
впливають на цілі компанії або можуть відчувати вплив
діяльності компанії, включно з урядами, постачальника-
ми, працівниками, ЗМІ, конкурентами та клієнтами.

Це основоположне положення теорії стало фунда-
ментом для міжнародних стандартів управління. Вплив
теорії на практику менеджменту відображається у фор-
муванні загальноприйнятих стандартів, що згодом виз-
начають поведінку компаній і сприймаються вченими як
усталені тенденції. Стандарти якості ISO 9000 та стан-
дарти соціальної відповідальності ISO 26000 є прикла-
дами такого взаємовпливу.

Зокрема, міжнародні стандарти якості ISO 9000 заз-
начають, що успіх організації безпосередньо залежить
від її здатності розпізнавати та задовольняти потреби
клієнтів. Норми 2000 року ввели принцип клієнтоорієн-
тованості, який у поточній редакції стандартів 2011 року
розширено до зобов'язань усіх підрозділів організації
задовольняти потреби споживачів.

Відповідно до дослідження Ленгніцк-Галла М.Л. і
Ленгніцк-Галл Ц.А., поняття якості виробництва прой-
шло через еволюцію від майстерності до відповідності
стандартам, бездоганності продукції у відповідності до
очікувань клієнтів та, нарешті, до створення задоволен-
ня та радості для клієнта, перетворюючи його на парт-
нера. Цей процес включає розвиток довгострокових
відносин та довіри між постачальниками та клієнтами
[24].

Таким чином, управління якістю і клієнтоорієнто-
ваність визначаються не лише в рамках взаємодії з без-
посередніми споживачами продукції чи послуг, а й у
контексті ширшого кола зацікавлених сторін, як зазна-
чено в міжнародному стандарті соціальної відповідаль-
ності ISO 26000. Урахування інтересів цих стейкхолдерів
є ключем до успішного функціонування організації.

Дослідження факторів, які сприяють клієнтоорієн-
тованості працівників, продовжує бути актуальною те-
мою, проте наразі вони ще не достатньо досліджені та
систематизовані. На основі аналізу літератури можна
виділити три основні групи таких факторів, які діють на
особистісному, організаційному та макроекономічному
рівнях. Зокрема, фактори макрорівня, відмінно від осо-
бистісних та організаційних, можуть впливати на
клієнтоорієнтованість співробітників опосередковано
через вплив на політику компанії.

Особистісні фактори включають внутрішньоосо-
бистісні характеристики, такі як психологічні особли-
вості, риси характеру та інші атрибути, які впливають
на ставлення співробітника до клієнтів. Дослідження
показують, що такі риси, як доброзичливість, сумлін-
ність, екстраверсія, невротизм та відкритість до нового
досвіду можуть впливати на клієнтоорієнтованість [7; 9].
Проте, зв'язок між цими внутрішньоособистісними фак-
торами та клієнтоорієнтованістю часто критикується
через їх високу мінливість та індивідуальність [13]. Ці
риси часто є вродженими або формуються на ранніх
етапах життя, що ускладнює управління ними у рамках
організаційного контексту.

Крім того, до особистісних факторів належать та-
кож соціально-демографічні характеристики, соціаль-
ний капітал, мотивація та задоволеність роботою. Деякі
дослідження також засвідчили зв'язок між клієнтоорі-
єнтованістю та соціальним капіталом [25], а також між
клієнтоорієнтованістю та технічними, соціальними на-
вичками та мотивацією [17].

В контексті організаційних факторів особлива ува-
га звертається на стратегічне управління, корпоративні
цінності, структуру та процедури в організації. Ці аспек-
ти були виділені в рамках моделі 7S від McKinsey &
Company, запропонованої Пітерсом і Ватерманом у
1982 році, яка включає стратегію, навички, спільні
цінності, структуру, системи, персонал та стиль керів-
ництва. Гуензі П., Де Луца Л.М. та Троіло Г. зосереди-
лись на чотирьох з цих компонентів: стратегії, ціннос-
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тях, структурі та системах, аналізуючи їхній вплив на
клієнтоорієнтованість співробітників. Вони виявили ряд
ключових характеристик, таких як:

— клієнтоорієнтована корпоративна культура;
— відсоток співробітників, які активно залучені до

продажів;
— стратегічне фокусування на довгострокових

відносинах із клієнтами;
— розширені повноважень прийняття рішень співро-

бітників у департаментах продажу;
— чітке визначення обов'язків і функцій працівників;
— ефективна взаємодія між відділами маркетингу

та продажу [13].
Дослідження Гуенці та інших виявило статистично

значущий зв'язок між цими організаційними чинниками
та клієнтоорієнтованістю співробітників. Щодо стратегії
компанії, Стронг Ц.А. і Гарріс Л.Ц. також підкреслили
зв'язок між клієнтоорієнтованою стратегією організації
та поведінкою її співробітників [37].

Щодо організаційної культури, Е. Шейн описує її як
систему базових припущень, які група освоює під час
адаптації до зовнішнього середовища та інтеграції
внутрішніх процесів. Він виокремлює три рівні культу-
ри: поверхневий (артефакти), середній (оголошені
цінності) та глибинний (базові уявлення) [33].

Організаційна культура представляє собою су-
купність спільних цінностей, які формують поведінку
членів організації, спонукаючи їх діяти відповідно до цих
цінностей [8]. Вона визначається як ключовий елемент
конкурентної переваги та ефективності організації [39].
Дешпанде Р. та Вебстер Ф.Е молодший визначають
організаційну культуру як систему спільно прийнятих
цінностей та уявлень, що сприяють розумінню ме-
ханізмів функціонування організації та визначають нор-
ми поведінки її членів [8]. Вони також підкреслюють,
що організаційна культура пов'язана з ринковою оріє-
нтацією. Вони аргументують, що без інтеграції клієнто-
орієнтованості в культуру організації, клієнтоорієнто-
вана поведінка співробітників може бути нестійкою та
короткочасною, з ризиком не дотримання довгостро-
кових зобов'язань перед клієнтами.

Що стосується спільних ціннісних орієнтацій, Ког-
лі А.К., Яворскі Б.Й. наголошують на необхідності пе-
реконаності вищого керівництва в значущості та важ-
ливості ринкової орієнтації, а також на його здатності
демонструвати відповідну поведінку. Топ-менеджмент
повинен не лише відображати ці цінності в щоденній
діяльності, а й активно підтримувати співробітників у
впровадженні клієнтоорієнтованих практик. Коглі А.К.
та Яворскі Б.Й. також звертають увагу на важливість
включення ринкової орієнтації у щорічні звіти та інтер-
в'ю з співробітниками, хоча вони застерігають, що ці
заходи самі по собі не є достатніми, якщо вони не
підкріплені відповідними діями керівництва [22].

Розглядаючи організаційні аспекти, що впливають
на клієнтоорієнтованість працівників, важливо взяти до
уваги взаємозв'язки між централізацією, формалізацією
та поведінкою співробітників щодо клієнтів. Централі-
зація у цьому випадку визначається як міра делегуван-
ня повноважень у прийнятті рішень та ступінь участі пра-
цівників у цих процесах. Формалізація ж означає рівень,
до якого ролі, владні відносини, правила та процедури

визначені та регламентовані в організації [20]. Емпірич-
не дослідження Ауг С., Менгук Б. серед керівництва про-
відних промислових компаній засвідчило, що високий
рівень централізації може знижувати клієнтоорієнто-
ваність і натомість, формалізація позитивно впливає на
клієнтоорієнтованість. Таким чином, збільшення авто-
номії співробітників у прийнятті рішень та надання їм
можливостей відповідати за свої дії є критичними для
клієнтоорієнтованості компанії [2].

Дослідження Гоунтаса С. та інших, що вивчали ріел-
терські агентства в Австралії, також підтвердили, що
наявність чітко визначених стандартів обслуговування
сприяє підвищенню їх клієнтоорієнтованості [12].

З точки зору стратегічного управління людськими
ресурсами, підходи до клієнтоорієнтованості співробі-
тників можна розглядати через призму стратегічного
управління. В цьому контексті, дискусії про універсальні
та ситуативні перспективи виділяють важливість враху-
вання контексту в якому працюють співробітники. На-
приклад, дослідження Батта Р. підкреслювало важ-
ливість взаємодії співробітників з клієнтами в сфері
послуг [4].

В роботах Б Скаггса Б.Ц. та Йоундта М.А., які вив-
чали сферу послуг, підтверджено зв'язок між стратегі-
чним позиціонуванням та ефективністю людського кап-
італу, підкреслюючи необхідність відповідності людсь-
кого капіталу стратегічним цілям організації [36].

Також, теорія зацікавлених сторін і концепція ство-
рення спільної цінності наголошують на значенні вра-
хування інтересів усіх зацікавлених сторін в управлінні
людськими ресурсами, зокрема клієнтів, які мають кри-
тичний вплив на успіх компанії [10]. Таке управління
сприяє не лише доходам, а й довгостроковому розвит-
ку компанії.

Наукова література містить різні огляди та дослід-
ження про вплив служб управління людськими ресур-
сами, їхніх окремих функцій та інструментів на форму-
вання та розвиток клієнтоорієнтованості персоналу,
пропонуючи практичні рекомендації. Недавні дослід-
ження вказують на значні зміни у функціях управління
людськими ресурсами протягом останніх десятиліть.
Улріч Д. та інші визначають шість основних компетенцій
для HR-працівників: стратегічне бачення; проактивність,
заснована на довірі; розвиток професійних навичок пер-
соналу; управління змінами; імплементація інновацій;
застосування сучасних технологій для аналізу даних
[38].

Ці компетенції стають особливо важливими для
міжнародних компаній, де HR-служби працюють на
різних рівнях — локальному, регіональному та глобаль-
ному. HR-професіонали зіштовхуються з викликами
інтеграції процесів відповідно до глобальних стандартів
та місцевих умов [3; 5].

В контексті глобалізації, дослідження впливу міжна-
родного бізнес-середовища на HR-практики стають ще
актуальнішими. Зростання популярності віддаленої ро-
боти та міжнародної міграції кадрів ставлять перед HR-
спеціалістами завдання адаптувати управління персона-
лом до умов глобального ринку [21].

Останні дослідження також звертають увагу на те-
орію зацікавлених сторін та концепцію створення
спільної цінності, які підкреслюють важливість враху-
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вання інтересів усіх зацікавлених сторін при формулю-
ванні HR-стратегій. Такий підхід може допомогти залу-
чити та зберегти високоефективних працівників, що
сприяє конкурентоспроможності на глобальному рин-
ку [10; 30].

В сучасних умовах співробітники HR повинні не лише
вибирати кваліфікованих кандидатів, а й забезпечува-
ти високий рівень задоволення клієнтів послугами ком-
панії. Це передбачає розробку інноваційних систем ви-
нагород, які можуть включати участь клієнтів у визна-
ченні розміру винагород співробітникам [38].

Так, перед HR-службами відкриваються нові гори-
зонти для створення доданої вартості, а їх діяльність
стає все більш стратегічною, вимагаючи врахування
широкого спектру вимог і очікувань на міжнародному
рівні.

При аналізі зв'язку між методами управління людсь-
кими ресурсами та клієнтоорієнтованістю персоналу,
варто детально розглянути наступні процеси: рекрутинг
та відбір персоналу; мотивація; навчання та розвиток;
оцінювання персоналу.

Ці аспекти часто стають предметом досліджень, які
вивчають як ці практики сприяють розвитку клієнтоорі-
єнтованості співробітників та рекомендують методики
для HR-відділів, базуючись на емпіричних даних.

Особливо критичним є ефективний підбір персона-
лу, оскільки неправильно підібрані співробітники мо-
жуть вимагати значних зусиль для адаптації та навчан-
ня, а в деяких випадках — і заміни. Саме тому практика
залучення клієнтів до процесу відбору персоналу може
бути ефективною [38]. Дослідження також підкреслю-
ють важливість соціальних навичок і емпатії як ключо-
вих характеристик для кандидатів, які формуються у
ранньому віці людини [17].

Куппелвєсер В.Г. та інші звертають увагу на значен-
ня соціально-мотиваційних навичок, які вони вважають
вирішальними для клієнтоорієнтованості співробітників
[23].

Мотивація визнана ключовим фактором, який виз-
начає загальну стратегічну орієнтацію компанії на
клієнтоорієнтованість [16]. Генніг-Тгурау Т. вважає, що
мотивація об'єднує такі елементи як позитивне ставлен-
ня до клієнтоорієнтованості, впевненість у власних си-
лах і очікування позитивних наслідків від такої поведін-
ки [17].

Зрештою, як підкреслює Генніг-Тгурау Т., безпосе-
редніми наслідками клієнтоорієнтованої поведінки є
задоволеність і лояльність клієнтів, що в свою чергу
забезпечує стабільність бізнесу [17]. Відносини між
клієнтоорієнтованістю співробітників та задоволеністю
клієнтів значно міцніші, ніж ті, що впливають на
відданість клієнтів. З огляду на це, можна стверджува-
ти, що стратегічно орієнтована мотивація співробітників
є основоположним елементом у формуванні клієнтоо-
рієнтованої культури в організації.

Куппелвєсер В.Г. та його колеги виявили, що існує
взаємозв'язок між соціально-мотиваційними навичками
працівників та рівнем задоволеності та лояльності
клієнтів. Вони рекомендують службовим компаніям
створити систему мотивації, яка б дозволила співробіт-
никам досягати поставлених цілей та отримувати
відповідні винагороди, як-от бонуси або премії. Основ-

ним елементом такої системи є надання співробітникам
значної свободи у прийнятті рішень, що необхідно для
швидкого реагування на потреби клієнтів та забезпечен-
ня високої якості обслуговування [23].

Особлива увага у дослідженнях клієнтоорієнтова-
ності приділяється навчальним програмам. За словами
Щлесінгера Л.А., Гескетта Й.Л., програма навчання по-
винна бути зорієнтована на розвиток у співробітників
здібностей відповідати на потреби клієнтів та ефектив-
но використовувати ресурси для задоволення цих по-
треб [34].

Гарел Г.Г. та Тзафрір С.С. підкреслюють значення
ефективної програми навчання, яка сприяє лояльності та
задоволеності працівників в компанії [15]. Гоффман К.Д.
та Інграм Т.Н. показали, що існує статистично значущий
зв'язок між загальною задоволеністю роботою, включ-
но із задоволеністю керівництвом та можливостями для
кар'єрного зростання, та клієнтоорієнтованістю [18].

Також розглядаються специфічні аспекти навчання.
Генніг-Тгурау Т. зазначає, що регулярні корпоративні
тренінги допомагають співробітникам набувати не-
обхідні знання та навички для задоволення очікувань
клієнтів [17]. Куппелвєсер В.Г. та співавтори також вва-
жають, що розвиток технічних навичок через тренінги є
критично важливим для клієнтоорієнтованої поведінки
персоналу [23]. Чонко Л.Б. та інші підтверджують за-
лежність між участю в тренінгах та клієнтоорієнтовані-
стю [6].

Коучинг також відіграє ключову роль у розвитку
клієнтоорієнтованості, як показано в дослідженні По-
уса Ц. та Матгєу А., проведеному серед фінансових кон-
сультантів одного з банків у Канаді [31].

Петтійогн Ч.Е. та співавтори виявили зв'язок між
кваліфікацією співробітників та їхньою клієнтоорієнто-
ваністю, вказуючи на ризики, що виникають при відсут-
ності необхідних знань [29].

В останні роки, із розвитком концепції управління
знаннями, дослідження почали акцентувати на впливі
систем управління знаннями на клієнтоорієнтованість
співробітників. Зокрема, робота Горбані Г. та інших
підтвердила безпосередній зв'язок між ефективністю
управління знаннями в компанії та клієнтоорієнтовані-
стю її персоналу. Дослідники підкреслюють важливість
систематичного збору, аналізу та зберігання знань та-
ким чином, щоб вони були легко доступні для викорис-
тання співробітниками в їх взаємодії з клієнтами, що
сприяє наданню якісних послуг та адаптації продуктів
компанії до індивідуальних потреб клієнтів [11].

Окремою темою є залучення клієнтів до оцінюван-
ня персоналу, як це зазначив Улріч Д. та співавтори, де
клієнти мають можливість безпосередньо впливати на
оцінку та винагороду співробітників, особливо за висо-
ку якість обслуговування. Це сприяє розвитку позитив-
них відносин між клієнтами та співробітниками [38].

Таким чином, сучасні дослідження підтверджують,
що стратегічно спрямоване управління людськими ре-
сурсами, включаючи навчання, мотивацію та оцінку,
може суттєво впливати на клієнтоорієнтовану поведін-
ку персоналу, що, в свою чергу, збільшує задоволеність
та лояльність клієнтів.

До зовнішніх факторів, що визначають клієнтоорі-
єнтованість персоналу, відносять характеристики рин-
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кового "зовнішнього середовища", які визначають саму
клієнтоорієнтованість компанії. Це включає рівень кон-
центрації ринку (високий чи низький), тип ринку (розви-
нений чи той що розвивається), а також характеристи-
ки клієнтів і їхню чисельність.

Зокрема, дискусії щодо специфіки клієнтоорієнто-
ваності компаній на ринках, що розвиваються, підкрес-
люють необхідність врахування цих факторів. Питання
клієнтоорієнтованості традиційно вивчалися на розви-
нених ринках із застосуванням інструментів, розробле-
них зарубіжними вченими та перевірених на практиці,
таких як шкали SOCO, MKTOR, MARKOR, дев'ятифак-
торна шкала Дешпанде, Фарлі та Уеша, MORTN,
CUSTOR, шкала проактивної/реактивної ринкової орі-
єнтації.

Проте маркетингові концепції, стратегії, інструмен-
ти та метрики, розроблені для розвинених ринків, не
завжди застосовні до ринків, що розвиваються. Ринки,
що розвиваються, потребують переосмислення ключо-
вих маркетингових понять, включаючи клієнтоорієнто-
ваність, виділення нових форм клієнтоорієнтованості та
розробки конкретних методів підвищення клієнтооріє-
нтованості, що враховують реальні умови [35].

Українські теоретики по-різному трактують понят-
тя клієнтоорієнтованості. Компанії, що працюють на
національному ринку, також не мають єдиного розумі-
ння цього поняття. Клієнтоорієнтованість може вклю-
чати інноваційну складову або акцент на первинність
потреб клієнта.

Дослідники виокремлюють так звану декларативну
клієнтоорієнтованість, яка відображає лише зовнішні
ознаки звернення до клієнта, не враховуючи сутнісний
вміст і цінність, яку клієнти очікують отримати від про-
дукту чи послуги.

В роботі О. Б. Моргулець [1] представлено модель
клієнтоорієнтованості, засновану на процесному підхо-

ді, який інтегрує інформаційні, аналітичні
та управлінські процеси в компаніях, що
діють на українському ринку.

У дослідженні Шетга Й. запропонова-
но поняття розвитку ринку замість тради-
ційної ринкової орієнтації для країн, що
розвиваються, де ринки формуються че-
рез створення клієнтських очікувань, а не
їх оцінювання. Це особливо актуально
для ринків з обмеженим доступом до
інформації та вибору для споживачів. У
таких умовах важливу роль відіграє стра-
тегія розвитку ринку [35].

Для глобальних компаній, які працюють
на міжнародних ринках, критично важливо
враховувати не тільки ринковий контекст, а
й культурно-соціальний, включаючи особли-
вості національної ділової культури, що
впливають на взаємодію співробітників і
клієнтів. Вивчення клієнтоорієнтованості в
такому культурному аспекті здійснює до-
слідження Мотгілала Л., Паулін М. та інших
[26; 28; 39]. Їх дослідження підтверджують,
що сприйняття клієнтоорієнтованої поведі-
нки може значно відрізнятися в різних куль-
турних контекстах.

Загалом, під національною культурою розуміють
сукупність цінностей, переконань та припущень, які
люди набувають у дитинстві і які відрізняють одну куль-
турну групу від іншої [19]. За словами Ньюмана К.Л. та
Ноллена С.Д., національна культура формує основний
організуючий принцип, яким керуються співробітники
при виконанні робочих завдань і який визначає їхні взає-
мовідносини в організації [27]. Гофстеде Г. виявив шість
важливих організаційних характеристик, які відрізня-
ються в залежності від національної культури, включа-
ючи такі виміри, як індивідуалізм проти колективізму,
уникнення невизначеності, дистанція влади, мас-
кулінність/фемінінність, довгострокова чи короткост-
рокова орієнтація та потурання бажанням проти стри-
маності [19].

Відповідно до поглядів Батт Р. [4], у сфері послуг,
де відбувається сегментація клієнтів (тобто розділення
клієнтів на однорідні групи для ефективнішого вибору
товарів та послуг), необхідно також розподіляти співро-
бітників залежно від того, з якими клієнтами вони пра-
цюють. Так, програми стимулювання високої продуктив-
ності мають впроваджуватись особливо для тих праців-
ників, які обслуговують ключових клієнтів фірми.

В таблиці 1 здійснено систематизація факторів, які
мають безпосередній та опосередкований вплив на
орієнтацію співробітників на клієнта, виходячи з аналі-
зу даних, наведених у наукових публікаціях.

Виходячи з аналізу наукових публікацій, пропонує-
мо систематизувати фактори, що впливають на клієнто-
орієнтованість співробітників торгівельного підприєм-
ства, у розрізі трьох основних груп: зовнішні, органі-
заційні та індивідуальні фактори:

1. Зовнішні фактори:
1) національна культура: цінності, переконання, і при-

пущення, які впливають на сприйняття і поведінку співро-
бітників у контексті клієнтського обслуговування;

Автор 
Фактори, що впливають  

на клієнтоорієнтованість співробітника 
Генніг-Тгурау Т. [17] Технічні та соціальні навички, мотивація, 

повноваження в рішеннях  
Гуензі П., Троіло Г. [14]  Соціальний капітал, стратегічна орієнтація на 

довгострокові відносини з клієнтами, 
клієнтоорієнтована корпоративна культура  

Гуензі П., Де Луца Л.М., Троіло Г. [13] Визначеність обов’язків співробітників, 
ефективність взаємодії відділів продажів та 
маркетингу, розширені повноваження 
відділів продажу  

Стронг Ц.А., Гарріс Л.Ц. [37]; 
Дешпанде Р., Вебстер Ф.Е молодший 
[8]  

Клієнтоорієнтована стратегія компанії, 
організаційна культура, задоволеність 
роботою  

Гоунтас С., Гоунтас Й., Мавондо Ф.Т.  
[12] 

Автономія, формалізація, стандарти 
обслуговування  

Коглі А.К., Яворскі Б.Й. [22]  Клієнтоорієнтованість компанії, важливість 
вищого керівництва в демонстрації ринкової 
орієнтації 

Улріч Д., Йоунгер Й., Броцкбанк В. 
[38]; Щлесінгер Л.А., Гескетт Й.Л. 
[34]; Генніг-Тгурау Т. [17]; Чонко Л.Б., 
Таннер Й.Ф., Вікс В.А. [6]; Поуса Ц., 
Матгєу А. [31]; Стронг Ц.А., Гарріс 
Л.Ц. [37]; Куппелвєсер В.Г., Чюммо 
Г.Р., Графратг Р.С. [23] 

Підбір, навчання та розвиток персоналу, 
оцінка та винагорода персоналу  

Мотгілал Л. [26]; Женг В., Янг Б., 
МакЛеан Г.Н.  [39] 

Вплив національної культури на 
клієнтоорієнтованість  

 

Таблиця 1. Фактори, що впливають

на клієнтоорієнтованість співробітників
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2) ринкові умови: характеристики розвиненого чи
ринку, що розвивається, рівень конкуренції, доступність
інформації;

3) глобальні тенденції: міжнародні стандарти і прак-
тики, зміни в глобальній економіці, включаючи дистан-
ційну роботу та міжнародну міграцію.

2. Організаційні фактори:
1) організаційна культура та стратегія: включають

клієнтоорієнтовану стратегію, корпоративні цінності,
сприйняття і підтримка клієнтоорієнтованості вищим
керівництвом;

2) структура та процеси: процеси обслуговування
клієнтів, формалізація, автономія в прийнятті рішень,
стандарти обслуговування;

3) системи HR: програми рекрутингу, навчання, мо-
тивації та оцінки персоналу, розвиток соціальних та тех-
нічних навичок.

3. Індивідуальні фактори:
1) особистісні характеристики: соціальні навички,

емпатія, мотивація, ініціативність, адаптація до змін;
2) професійні навички: технічні навички, досвід ро-

боти, рівень освіти;
3) соціально-демографічні характеристики: вік, ос-

віта, професійний досвід, що може впливати на взаємо-
дію з клієнтами.

Ці фактори в сукупності визначають рівень клієнто-
орієнтованості співробітника і, відповідно, на успіх ком-
панії в забезпеченні високоякісного обслуговування
своїх клієнтів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

На основі аналізу наукових публікацій визначено,
що клієнтоорієнтованість є багатовимірним явищем, що
включає культурні, структурні, технологічні та індивіду-
альні складові. Вплив національної культури та глобаль-
них ринкових тенденцій підкреслює потребу в адаптації
маркетингових стратегій залежно від регіональних
особливостей. Зовнішні умови, такі як рівень конку-
ренції та доступність інформації, мають прямий вплив
на формування клієнтоорієнтованих практик.

Організаційні фактори, зокрема організаційна куль-
тура та стратегія, визначають внутрішнє середовище, в
якому формуються відносини з клієнтами. Автономія в
прийнятті рішень, процеси обслуговування клієнтів та
роль систем HR у навчанні, розвитку та мотивації персо-
налу є критичними для підтримки клієнтоорієнтованості.
Це засвідчує необхідність інтеграції усіх рівнів управлін-
ня для виконання єдиної стратегії орієнтованої на клієнта.

З точки зору індивідуальних факторів, особистісні
та професійні навички співробітників, їх соціально-де-
мографічні характеристики, а також мотивація і взає-
модія з клієнтами є ключовими для ефективної клієнто-
орієнтованої поведінки. Розуміння цих аспектів сприяє
розробці ефективних методів навчання та мотивації, що
підвищує загальну продуктивність та задоволеність
клієнтів, формуючи стійкі та вигідні відносини.
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