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ORGANIZATIONAL CULTURE AS A STRATEGIC DRIVER
OF MANAGEMENT EFFECTIVENESS

Стаття присвячена комплексному аналізу організаційної культури як стратегічного
інструменту сучасного менеджменту, що суттєво впливає на підвищення ефективності
діяльності організацій. Розглянуто еволюцію концепції організаційної культури, її ключові
компоненти, функції та механізми впливу на поведінку персоналу, мотивацію, інно-
ваційність та загальну продуктивність. На основі систематизації теоретичних підходів (мо-
делі Е. Шейна, К. Камерона та Р. Квінна, Г. Хофстеде) та емпіричних досліджень останніх
років доведено, що сильна, узгоджена організаційна культура сприяє зниженню плинності
кадрів, посиленню згуртованості колективу, адаптації до змін зовнішнього середовища
та досягненню стійких конкурентних переваг. Особливу увагу приділено мотиваційній
функції культури, її ролі в забезпеченні якості трудового життя та довгостроковому ефек-
ту порівняно з традиційними методами стимулювання. Проаналізовано зарубіжний досвід
(США, Йорданія, Колумбія, Сінгапур, Саудівська Аравія, Великобританія) та українську
практику (державний сектор, транспортні підприємства, фінансові установи), виявлено
специфіку імплементації в умовах цифровізації та постпандемійної реальності. Запропо-
новано практичні рекомендації щодо діагностики (зокрема за моделлю OCAI), формуван-
ня та трансформації культури для українських підприємств з урахуванням національних
особливостей. Підкреслено, що інвестиції в організаційну культуру забезпечують "управ-
лінський виграш" з мінімальними матеріальними витратами, сприяючи інноваційному роз-
витку та сталому зростанню. Дослідження базується на синтезі теоретичних моделей та
емпіричних даних, підтверджуючи позитивний вплив культури на продуктивність персо-
налу та організаційну ефективність.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах глобалізації, цифровізації еко-
номіки та посилення конкуренції ефективність менед-

The article is devoted to a comprehensive analysis of organizational culture as a strategic tool of
modern management that significantly influences the efficiency of organizations. The evolution of
the concept of organizational culture, its key components, functions and mechanisms of influence
on staff behavior, motivation, innovativeness and overall productivity are considered. Based on the
systematization of theoretical approaches (models of E. Schein, K. Cameron and R. Quinn, G.
Hofstede) and empirical studies of recent years, it is proven that a strong, coherent organizational
culture contributes to reducing staff turnover, strengthening team cohesion, adaptation to changes
in the external environment and achieving sustainable competitive advantages. Special attention is
paid to the motivational function of culture, its role in ensuring the quality of working life and long-
term effect compared to traditional stimulation methods. Foreign experience (USA, Jordan, Colombia,
Singapore, Saudi Arabia, UK) and Ukrainian practice (public sector, transport enterprises, financial
institutions) are analyzed, the specifics of implementation in the conditions of digitalization and post-
pandemic reality are identified. Practical recommendations are proposed for diagnostics (in particular
according to the OCAI model), formation and transformation of culture for Ukrainian enterprises taking
into account national peculiarities. It is emphasized that investments in organizational culture provide
a "management win" with minimal material costs, contributing to innovative development and
sustainable growth. The study is based on the synthesis of theoretical models and empirical data,
confirming the positive impact of culture on staff productivity and organizational efficiency.
Organizational culture is considered as a sphere of organizational reality that includes material and
virtual resources, work results, interpersonal relationships and interdependent phenomena and
processes. In three separate cultural spaces — production, economic and social — resources and
partial results are transformed into final products through targeted personnel actions. Knowledge
of the peculiarities of organizational culture allows assessing the degree of stability of the
organization, its competitiveness, predicting possible directions of management decisions, and
contributing to the achievement of planned results. The problem of building organizational culture
as a foundation for increasing the competitiveness of a modern enterprise is extremely relevant.
Only by building an organizational culture of the appropriate level can we expect an increase in staff
productivity and management efficiency. The article systematizes the functions of organizational
culture and provides a detailed description of its motivational function. Organizational culture
permeates the entire organization both vertically and horizontally, being both a product of the
enterprise's vital activity and a factor that determines the parameters of the efficiency of such activity.
The motivational function is one of the most important, as it ensures the unification of personnel
around meaningful goals, encourages creative and effective work for the benefit of oneself and the
organization. It is related to the needs and values of employees, creates a motivational field, allows
quantitative measurement of the effectiveness of culture and the return on investment in its formation
and change. The motivational function is realized through means: the mission and strategy of the
firm, socio-psychological climate, management style, image and brand (employer and product),
traditions and rituals, ethics of activity, communication system (feedback, information channels),
labor discipline. The difference from traditional motivation: orientation to long-term effect, motivation
by the work itself, alignment with cultural values, ensuring the quality of work life. Empirical studies
from 2020—2025 confirm a positive correlation between strong culture and employee performance,
with mediation through high-performance work systems, leadership and support mechanisms.

Ключові слова: організаційна культура, менеджмент, ефективність, мотивація, конкурентоспро-
можність, інновації, цінності, управління персоналом, OCAI, трансформація культури.

Key words: organizational culture, management, efficiency, motivation, competitiveness, innovations, values,
personnel management, OCAI, culture transformation.

жменту визначається не лише матеріальними ресур-
сами чи технологіями, а передусім людським капіта-
лом та нематеріальними активами. Організаційна
культура виступає одним з найпотужніших інстру-
ментів, що формує поведінку працівників, забезпечує
їхню залученість, знижує опір змінам та сприяє до-
сягненню стратегічних цілей. Проблема полягає в
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тому, що в багатьох українських організаціях, особ-
ливо в державному секторі та традиційних галузях,
культура сприймається як вторинний фактор, що при-
зводить до низької мотивації, високої плинності
кадрів, конфліктів та втрати конкурентоспромож-
ності. Водночас емпіричні дослідження останніх років
демонструють, що сильна культура безпосередньо
корелює підвищенням продуктивності, посиленням
організаційної стійкості та інноваційності. Ця пробле-
ма тісно пов'язана з науковими завданнями вивчення
людського фактора в менеджменті, ролі нематеріаль-
них активів у сталому розвитку та практичними аспек-
тами оптимізації управління в умовах невизначеності.
Знання особливостей організаційної культури дозво-
ляє оцінити стабільність організації, прогнозувати
реакцію на кризи та досягати результатів з мінімаль-
ними витратами.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретичні основи організаційної культури зак-
ладено в роботах Е. Шейна (рівні культури: артефак-
ти, цінності, базові припущення), К. Камерона та Р.
Квінна (Competing Values Framework з чотирма ти-
пами: кланова, адхократична, ієрархічна, ринкова),
Г. Хофстеде (національні виміри). Сучасні емпіричні
дослідження 2020—2025 рр. підтверджують вплив
культури на продуктивність. Зокрема, в IT-секторі
Йорданії стратегічний акцент та толерантність до ри-
зиків позитивно впливають на успіх проєктів [6]. У
колумбійській філії багатонаціональної компанії
культура клану посилює співпрацю та мотивацію [7].
У Сінгапурі стратегії довіри, трансформаційного
лідерства та зворотного зв'язку будують високое-
фективну культуру [9].

В Україні дослідження фокусуються на держав-
ному секторі Шапша М.Д., де культура перетворює
ресурси в продукти в трьох просторах [1], моти-
ваційній функції Харчишина О.В. [2], сучасному трак-
туванні концепції Касич А.О., Хижняк С.С. [5]. Аналіз
корпоративної культури в транспортній галузі пока-
зує її роль як стратегічного інструменту. У публіч-
ному управлінні культура забезпечує результа-
тивність через лідерство та мотивацію.

Нерозв'язаними залишаються питання адаптації
зарубіжних моделей (зокрема OCAI) до українських ре-
алій цифрової економіки, кількісна оцінка впливу на
ефективність менеджменту в різних галузях, роль куль-
тури в постпандемійній трансформації та інтеграція з HR-
системами високої продуктивності, чому присвячено цю
статтю.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою є комплексний аналіз організаційної
культури як інструменту підвищення ефективності
менеджменту з теоретичним обгрунтуванням, емпі-
ричним підтвердженням та практичними рекомен-
даціями.

Для досягнення поставленої мети передбачається
вирішення таких завдань:

— розкрити еволюцію концепції та ключові мо-
делі;

— систематизувати функції та механізми впливу
культури;

— проаналізувати емпіричні дані щодо впливу на
продуктивність;

— запропонувати алгоритм діагностики та транс-
формації для українських організацій;

— визначити перспективи подальших дослід-
жень.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Організаційна культура являє собою складну си-
стему спільних цінностей, норм поведінки, базових
переконань, символів, ритуалів і усталених шаблонів
дій, які разом формують унікальну ідентичність
організації та визначають, яким саме чином її члени
досягають поставлених цілей. Ця система не є чи-
мось статичним — вона постійно розвивається під
впливом внутрішніх процесів і зовнішнього середо-
вища.

Едгар Шейн, один із найвідоміших дослідників
організаційної культури, запропонував трирівневу
модель її структури. Найвищий, найбільш помітний
рівень складають видимі артефакти. До них нале-
жать дизайн офісів, корпоративний дрес-код, лого-
типи, стиль оформлення приміщень, особливості
мови спілкування в організації та навіть те, як про-
водяться наради чи святкування. На середньому рівні
розташовані задекларовані цінності — це ті принци-
пи та ідеали, які організація офіційно проголошує у
своїх місіях, стратегіях, кодексах поведінки та пуб-
лічних заявах керівництва. Найглибший і найважли-
віший рівень — це невидимі базові припущення. Вони
існують на підсвідомому рівні, рідко артикулюють-
ся, але саме вони визначають, що в організації вва-
жається "нормальним", "правильним" чи "неприпус-
тимим". Саме ці припущення найскладніше змінити.

Інший популярний підхід до класифікації органі-
заційних культур запропонували Кім Камерон та Ро-
берт Квінн у  рамках моделі Competing Values
Framework, яка лежить в основі інструменту OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument). Ця
модель будується на двох ключових осях. Перша вісь
відображає ступінь гнучкості або стабільності в
організації. Друга вісь показує, куди спрямований
основний фокус — всередину (на внутрішні проце-
си, людей, згуртованість) чи назовні (на ринок,
клієнтів, результати). Завдяки перетину цих осей
виділяють чотири основні типи культури. Кланова
культура нагадує велику сім'ю — в ній панують до-
віра, лояльність, командний дух і турбота про прац-
івників. Адхократична культура орієнтована на інно-
вації, креативність, ризик і швидку адаптацію до
змін. Ієрархічна культура характеризується чіткими
правилами, процедурами, контролем і стабільністю.
Ринкова культура ставить у центр досягнення конк-
ретних результатів, конкуренцію, орієнтацію на
клієнта та вимірювані показники успіху. Порівняль-
на характеристика чотирьох типів організаційної
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культури за моделлю Competing Values Framework
(OCAI) відображена в таблиці 1.

Функції організаційної культури можна поділити на
дві великі групи — внутрішні та зовнішні. До внутрішніх
функцій належать:

— інтеграційна (об'єднання працівників навколо
спільних цілей);

— мотиваційна (стимулювання до продуктивної та
творчої праці);

— інноваційна (створення умов для появи нових
ідей);

— регулятивна (встановлення норм поведінки й кон-
тролю за їх дотриманням).

Зовнішні функції — це адаптаційна (допомога
організації пристосовуватися до змін зовнішнього
середовища) та іміджева (формування позитивного
образу компанії в очах клієнтів, партнерів і суспіль-
ства).

Особливе місце серед усіх функцій займає мотива-
ційна. Саме вона створює внутрішній мотиваційний
простір, у якому особисті цілі працівників гармонійно
узгоджуються з організаційними завданнями. На відміну
від традиційних методів стимулювання (премії, надбав-
ки, покарання), мотиваційна функція культури діє через
сенс роботи, відчуття приналежності до чогось важли-
вого, внутрішнє задоволення від процесу та результату
діяльності. Вона реалізується через низку конкретних

механізмів: чітко сформульовану місію та стратегію ком-
панії, сприятливий соціально-психологічний клімат,
стиль лідерства, який відповідає цінностям органі-
зації, усталені традиції та ритуали, ефективну систе-
му внутрішніх комунікацій, зворотний зв'язок, етичні
стандарти поведінки. Такий підхід забезпечує довго-
строковий ефект, орієнтує людей на внутрішні потре-
би вищого рівня (за А. Маслоу — повага, самореалі-
зація) і сприяє підвищенню якості трудового життя в
цілому.

Механізми впливу організаційної культури на по-
ведінку та ефективність працівників досить різно-
манітні. Серед них особливо важливі процеси соціалі-
зації нових співробітників, коли вони поступово зас-
воюють "неписані правила" організації. Велику роль
відіграє лідер — він є головним носієм і транслято-
ром культури. Ритуали (корпоративні свята, нагород-
ження, проводи на пенсію), символи (логотипи, сло-
гани, фірмовий стиль) та регулярний зворотний зв'я-
зок також суттєво впливають на сприйняття культу-
ри. Дослідження Gallup, Harvard Business Review
(HBR), McKinsey & Company та Denison Consulting по-
казують, що сильна, узгоджена організаційна куль-
тура здатна знижувати плинність кадрів на 20—30 %,
суттєво підвищувати рівень залученості працівників та
покращувати адаптивність організації до зовнішніх
змін.

Характеристика 
Кланова 

культура (Clan) 

Адхократична 
культура 

(Adhocracy) 

Ієрархічна 
культура 

(Hierarchy) 

Ринкова 
культура 
(Market) 

Домінуючі 
атрибути 

Сім’я, командна 
робота, 
лояльність, 
турбота про 
людей [7] 

Динамічність, 
підприємливість
, креативність, 
ризик [6] 

Правила, 
стабільність, 
контроль, 
формалізація 
[1], [5] 

Результати, 
конкуренція, 
досягнення 
цілей, 
клієнтоорієнтов
аність [4] 

Стиль 
лідерства 

Наставник, 
фасилітатор, 
«батько/мати» 
[7] 

Інноватор, 
візіонер, 
підприємець [6] 

Координатор, 
організатор, 
контролер [5] 

Конкурент, 
вимогливий, 
орієнтований на 
результат [4] 

Управління 
персоналом 

Командна 
робота, участь, 
консенсус [7] 

Індивідуальна 
ініціатива, 
експерименти 
[6] 

Чіткі 
процедури, 
стабільність, 
ієрархія [1], 
[5] 

Конкуренція, 
досягнення, 
акцент на 
продуктивність 
[4] 

Склеюючий 
фактор (glue) 

Лояльність, 
традиції, довіра 
[7] 

Інновації, 
прагнення до 
зростання [6] 

Формальні 
правила, 
стабільність 
[5] 

Акцент на 
перемогу, 
ринкові 
показники [4] 

Стратегічні 
пріоритети 

Розвиток людей, 
згуртованість 
[7] 

Інновації, 
адаптивність, 
швидкі зміни [6] 

Ефективність, 
контроль, 
передбачуван
ість [1], [5] 

Частка ринку, 
прибуток, 
конкурентна 
перевага [4] 

Критерії успіху Задоволеність 
працівників, 
командний дух 
[7] 

Нові продукти, 
креативні 
рішення [6] 

Ефективність 
процесів, 
стабільність 
[5] 

Частка ринку, 
прибутковість, 
перемога над 
конкурентами 
[4] 

Приклади 
впливу на 
ефективність 

Посилення 
співпраці та 
мотивації в 
багатонаціо- 
нальних 
командах [7] 

Підвищення 
успіху IT-
проєктів через 
толерантність до 
ризиків [6] 

Позитивний 
зв’язок з 
ефективністю 
державних 
установ [5] 

Позитивний 
вплив на 
продуктивність 
у логістиці [4] 

 

Таблиця 1. Порівняльна характеристика чотирьох типів організаційної культури

за моделлю Competing Values Framework (OCAI)

Джерело: сформовано автором на основі [1, 4, 5, 6, 7].
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Емпіричні дані, отримані в період 2020—2025 ро-
ків, підтверджують ці висновки на практиці. Наприк-
лад, у сфері логістики іноземних компаній виявили,
що п'ять ключових факторів культури — переконан-
ня працівників, фокус на розвитку людини, стиль
лідерства, домінуючі цінності та характер відносин
із зовнішнім середовищем — мають статистично зна-
чущий позитивний вплив на продуктивність праці [4].
У Саудівській Аравії дослідники встановили тісний
зв'язок між елементами культури (здатністю до уп-
равління змінами, орієнтацією на досягнення цілей,
командною роботою та загальною силою культури)
і показниками ефективності державних установ [5].
У Великобританії культура впливає на продук-
тивність через такі практики, як ретельний підбір
персоналу, акцент на командній роботі та чіткі мож-
ливості для кар'єрного зростання [6].

В Україні ситуація дещо відрізняється залежно
від сектору. У державному управлінні організаційна
культура відіграє роль механізму, який перетворює
наявні ресурси (фінансові, кадрові, інформаційні) на
конкретні соціальні продукти — послуги для насе-
лення, реалізацію державних програм, забезпечен-
ня соціального захисту [1]. У транспортній галузі
культура виступає потужним інструментом управлі-
ння персоналом, що допомагає координувати дії ве-
ликої кількості працівників у складних логістичних
ланцюгах [4]. У цифровій економіці організаційна
культура стає одним із вирішальних факторів, що
визначають здатність компанії швидко впроваджу-
вати нові технології та адаптуватися до швидких змін
ринку [4].

Зарубіжний досвід також дає цінні уроки. У Йор-
данії, зокрема в IT-сфері, толерантність до ризиків і
підтримка ініціативи з боку керівництва суттєво підви-
щують успіх проєктів [6]. У Колумбії кланова культура
сприяє кращій співпраці та вищій мотивації в багатона-
ціональних командах [7]. У Сінгапурі акцент на довірі,
трансформаційному лідерстві та системах високоефек-
тивної роботи (HPWS) дозволяє досягати виняткових
результатів [9].

Для українських організацій можна запропонува-
ти такі практичні рекомендації. По-перше, проводити
регулярну діагностику культури за допомогою інстру-
менту OCAI, який оцінює шість ключових характери-
стик: домінуючі атрибути організації, стиль лідерства,
управління персоналом, склеюючий фактор, стра-
тегічні пріоритети та критерії успіху. По-друге, транс-
формацію культури слід проводити поетапно: спочат-
ку аналізувати поточний стан, потім визначати бажа-
ний профіль культури, що відповідає стратегії, і на-
решті розробляти конкретні заходи — перегляд місії,
навчання лідерів, вдосконалення комунікацій, запро-
вадження нових ритуалів. По-третє, важливо врахо-
вувати національні особливості — високий рівень ко-
лективізму, повагу до авторитету, орієнтацію на
стабільність. По-четверте, ефективність змін потрібно
постійно моніторити за допомогою KPI, таких як
рівень залученості працівників, показники плинності
кадрів, кількість поданих інноваційних пропозицій
тощо.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Проведене дослідження засвідчило, що в сучасно-
му динамічному середовищі організаційна культура пе-
рестала сприйматися як сукупність декларативних га-
сел. Сьогодні це потужний інструмент стратегічного ме-
неджменту, що виконує функції "невидимого регуля-
тора" внутрішніх процесів. Вона забезпечує фундамен-
тальні вектори розвитку компанії: мотивацію (через за-
лученість до спільних сенсів), інтеграцію (створення
єдиного комунікаційного простору), адаптацію
(здатність швидко реагувати на зовнішні виклики) та
інноваційність (стимулювання креативного мислення).
Саме сильна культура стає фундаментом для стійкої
ефективності, що дозволяє бізнесу витримувати кри-
зи.

Установлено, що одним із найважливіших завдань
культури є зниження соціальної та управлінської ент-
ропії. Ентропія в організації проявляється через інфор-
маційні шуми, внутрішні конфлікти, дублювання функцій
та неефективне використання людського капіталу. Силь-
на корпоративна культура створює чіткі ціннісні орієн-
тири, які діють як фільтри для прийняття рішень. Коли
кожен співробітник розуміє "код поведінки" компанії,
потреба в жорсткому адміністративному контролі
мінімізується. Це підвищує загальну конкурентоспро-
можність, оскільки дозволяє досягати високих резуль-
татів без надмірних витрат на бюрократичний апарат та
складні системи нагляду.

Для України критично важливим є перехід від інтуї-
тивного формування культури до науково обгрунтова-
ної діагностики. Пріоритетним інструментом тут висту-
пає методика OCAI, розроблена К. Камероном та Р.
Куінном. Вона дозволяє візуалізувати профіль органі-
зації і визначити розрив між поточним станом та стра-
тегічними цілями.

Однак проста діагностика є недостатньою. Необхі-
дна глибока адаптація зарубіжних моделей під украї-
нський менталітет, воєнний стан та економічну специф-
іку. Це передбачає інтеграцію культури з HR-система-
ми високої продуктивності (HPWP). Культура має бути
інтегрована в кожен етап життєвого циклу працівника:
від рекрутингу (відбір за цінностями) до системи моти-
вації та оцінки результатів, де етика та цінності мають
таку ж вагу, як і KPI.

Подальші наукові дослідження доцільно спрямува-
ти на проведення лонгітюдних емпіричних аналізів га-
лузевої специфіки (IT, виробництво, держсектор), роз-
робку національних метрик кількісного оцінювання
впливу культури на ефективність, а також на вивчення
трансформації управлінських моделей в умовах гібрид-
ної роботи та інтеграції штучного інтелекту. Особливої
уваги потребує дослідження медіативної ролі лідерства
та цифровізації HR-процесів, що забезпечить адаптацію
глобальних методологій, зокрема OCAI, до специфіч-
них викликів та динаміки розвитку українського бізнес-
середовища.
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