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КВАЛІФІКАЦІЙНА РОБОТА НА ЗДОБУТТЯ ОСВІТНЬОГО РІВНЯ 

«БАКАЛАВР»– МІЖРЕГІОНАЛЬНА АКАДЕМІЯ УПРАВЛІННЯ 

ПЕРСОНАЛОМ. – КИЇВ, 2026. 

Кваліфікаційна робота присвячена дослідженню та вдосконаленню 

процесів формування організаційної культури на підприємстві на прикладі 

ТОВ «Нова пошта». В роботі розкрито теоретико-методичні засади 

функціонування організаційної культури, її роль у системі менеджменту та 

сучасні підходи до діагностики культурного середовища. 

У першому розділі проаналізовано економічну сутність та значення 

організаційної культури, розглянуто складові елементи, чинники впливу та 

методичні основи оцінювання її ефективності в умовах сучасного ринку. 

Другий розділ присвячено всебічному аналізу стану організаційної 

культури ТОВ «Нова пошта», зокрема, організаційно-економічній 

характеристиці підприємства, його фінансовому стану, а також діагностиці 

існуючої моделі культури. Виконано аналіз особливостей внутрішніх 

комунікацій та оцінено ефективність управління культурними процесами в 

компанії. 

У третьому розділі визначено основні проблеми та пріоритетні напрями 

розвитку організаційної культури на підприємстві. Запропоновано заходи 

щодо зміцнення корпоративних цінностей та впровадження інноваційних 

інструментів управління, які сприятимуть підвищенню лояльності персоналу, 

покращенню соціально-психологічного клімату та зміцненню 

конкурентоспроможності ТОВ «Нова пошта». 

Ключові слова: організаційна культура, корпоративні цінності, 

менеджмент підприємства, ТОВ «Нова пошта», діагностика культури, 

управління персоналом, інноваційні інструменти. 
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ANNOTATION 

Parkhomenko M.O. "Formation of Organizational Culture of Enterprises (on 

the example of Nova Poshta LLC)" – Manuscript. 

BACHELOR'S THESIS – INTERREGIONAL ACADEMY OF PERSONNEL 

MANAGEMENT. – KYIV, 2026. 

The thesis is devoted to the study and improvement of the processes of 

forming organizational culture at an enterprise, using Nova Poshta LLC as an 

example. The work reveals the theoretical and methodological foundations of 

organizational culture functioning, its role in the management system, and modern 

approaches to diagnosing the cultural environment. 

The first chapter analyzes the economic essence and significance of 

organizational culture, examines its components, influencing factors, and 

methodological foundations for evaluating its effectiveness in modern market 

conditions. 

The second chapter is dedicated to a comprehensive analysis of the state of 

organizational culture at Nova Poshta LLC, including the organizational and 

economic characteristics of the enterprise, its financial status, as well as the 

diagnosis of the existing culture model. An analysis of internal communication 

features is performed, and the effectiveness of cultural process management in the 

company is evaluated. 

The third chapter identifies the main problems and priority directions for the 

development of organizational culture at the enterprise. Measures are proposed to 

strengthen corporate values and implement innovative management tools that will 

help increase personnel loyalty, improve the socio-psychological climate, and 

strengthen the competitiveness of Nova Poshta LLC. 

Keywords: organizational culture, corporate values, enterprise management, 

Nova Poshta LLC, culture diagnostics, personnel management, innovative tools. 
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ВСТУП 

 Актуальність теми дослідження. У сучасних умовах ринкової 

економіки, що характеризуються високою динамічністю, глобальною 

конкуренцією та прискореною цифровою трансформацією, успіх 

підприємства визначається не лише його фінансовими показниками чи 

технологічною перевагою, але й якістю внутрішнього управління та 

нематетеріальними активами. Серед них ключову роль відіграє організаційна 

культура. Вона є системою колективно розділюваних цінностей, норм 

поведінки, переконань і символів, що визначають спосіб мислення та дій 

працівників і, як наслідок, впливають на стратегічну ефективність, 

інноваційність та лояльність персоналу. 

Для українських підприємств питання формування ефективної 

організаційної культури набуває особливої актуальності. В умовах воєнних 

викликів, релокації бізнесу та нестабільності, саме стійка та адаптивна 

корпоративна культура виступає "наріжним каменем" збереження бізнес-

процесів і підвищення стійкості (resilience). Компанії-лідери, такі як ТОВ 

«Нова пошта», що обслуговує критичну логістичну інфраструктуру, 

демонструють, що культура є потужним інструментом, здатним 

перетворювати кризи на можливості для зростання та зміцнення внутрішньої 

єдності. 

Нова пошта є яскравим прикладом компанії, яка постійно працює над 

формуванням клієнтоорієнтованої, інноваційної та високопродуктивної 

культури. Однак, швидке масштабування бізнесу, розширення послуг та 

необхідність інтеграції великої кількості нових співробітників ставлять перед 

менеджментом завдання не просто підтримувати, а 

постійно формувати та трансформувати організаційну культуру, щоб вона 

відповідала стратегічним цілям. 

Теоретичні аспекти формування організаційної культури знайшли своє 

відображення у працях Е. Шейна, Г. Хофстеде, Р. Камерона, Д. Коллінза. 
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Серед вітчизняних науковців вагомий внесок зробили такі дослідники, як В. 

М. Данюк, А. М. Коломієць, І. В. Сємікіна, які адаптували світові підходи до 

українських реалій. Незважаючи на значну кількість робіт, практичні 

механізми цілеспрямованого формування культури у великих українських 

компаніях, що швидко розвиваються, залишаються предметом дискусій та 

вимагають подальшого дослідження та систематизації. 

Метою кваліфікаційної роботи є теоретичне обґрунтування та розробка 

практичних рекомендацій щодо вдосконалення процесу формування 

організаційної культури підприємства на прикладі ТОВ «Нова пошта». 

Для досягнення поставленої мети було визначено такі завдання: 

1. Систематизувати теоретичні основи, сутність, структуру та 

функції організаційної культури як об'єкта управління. 

2. Проаналізувати світові та вітчизняні моделі та підходи до 

типологізації та формування організаційної культури. 

3. Провести діагностику та критичний аналіз поточної організаційної 

культури ТОВ «Нова пошта», виявити її сильні та слабкі сторони. 

4. Визначити наявні "культурні розриви" (cultural gap) між бажаною 

та поточною культурою підприємства. 

5. Розробити комплекс конкретних та обґрунтованих пропозицій 

(шляхів, механізмів) щодо вдосконалення процесу формування організаційної 

культури ТОВ «Нова пошта» для підвищення її ефективності. 

6. Оцінити очікувану економічну та соціальну ефективність 

запропонованих заходів. 

Об’єктом дослідження є процес формування організаційної культури 

підприємств. 

Предметом дослідження є сукупність теоретичних, методичних та 

практичних аспектів, механізмів та інструментів цілеспрямованого 

формування організаційної культури на прикладі ТОВ «Нова пошта». 
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Методи дослідження. У процесі роботи були використані 

такі загальнонаукові та спеціальні методи дослідження: 

 Системний підхід — для розгляду організаційної культури як 

цілісної системи елементів (цінностей, норм, символів). 

 Діалектичний метод — для дослідження процесу формування та 

трансформації культури у динаміці. 

 Методи аналізу і синтезу — для вивчення наукових джерел та 

формулювання теоретичних висновків. 

 Метод порівняння та класифікації — для систематизації існуючих 

типологій організаційних культур. 

 Методи економічного та статистичного аналізу — для обробки 

відкритих даних, звітів підприємства та оцінки ефективності запропонованих 

заходів. 

 Метод експертних оцінок та метод узагальнення — для 

формування висновків та рекомендацій. 

Інформаційну базу дослідження склали: монографії, наукові статті 

вітчизняних та зарубіжних авторів (за винятком джерел країни-агресора), 

законодавчі та нормативні акти України, внутрішні корпоративні документи 

ТОВ «Нова пошта» (публічна інформація, відкриті звіти, публікації в ділових 

ЗМІ), а також матеріали міжнародних конференцій. 

Наукова новизна отриманих результатів полягає у вдосконаленні 

підходів до розвитку організаційної культури логістичного підприємства в 

умовах цифрової трансформації, що передбачає інтеграцію інноваційних 

комунікаційних платформ та програм підтримки ментального здоров’я 

персоналу як чинників зміцнення корпоративної стійкості. 

Практичне значення роботи визначається можливістю впровадження 

запропонованих заходів у діяльність ТОВ «Нова пошта» для зниження 

плинності кадрів та підвищення якості обслуговування клієнтів. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ 

1.1. Сутність та роль організаційної культури в системі менеджменту 

підприємства 

Поняття «організаційна культура» (ОК), як ключова управлінська 

категорія, сформувалося наприкінці 1970-х – початку 1980-х років, коли 

західні дослідники звернули увагу на успіх азійських компаній, пояснюючи 

його не лише технологіями, а й унікальною системою колективних цінностей. 

Сьогодні ОК визнається стратегічним нематеріальним активом, що критично 

впливає на конкурентоспроможність та стійкість підприємства. [38] 

Серед провідних наукових підходів виділяються: 

1. Антропологічний (Е. Шейн): ОК — це сукупність колективних 

базових уявлень, що були засвоєні групою як єдиний правильний спосіб 

вирішення проблем зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції. Цінність 

підходу Шейна полягає у визнанні ОК як глибинного, часто 

неусвідомленого регулятора поведінки. [31] 

2. Функціональний (Д. Коллінз, Дж. Поррас): Фокус на непорушних 

цінностях і принципах, які забезпечують довгострокову життєздатність 

компанії, незалежно від зміни стратегії. ОК тут розглядається як "ядро" 

корпоративної ідентичності. [43] 

3. Соціальний (Г. Хофстеде): ОК — це колективне програмування 

розуму, яке вимірюється через поведінкові прояви (практики) та допомагає 

відрізнити одну організацію від іншої. [42] 

Узагальнюючи, організаційна культура — це унікальна, динамічна 

система спільно розділюваних співробітниками цінностей, норм, переконань, 

символів та поведінкових патернів, які є неформальним регулятором їхніх дій, 

забезпечують внутрішню інтеграцію та сприяють зовнішній адаптації 

підприємства. [24] 
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Елементи, атрибути та механізми функціонування організаційної 

культури (на прикладі моделі Е. Шейна)Для аналізу структури ОК найбільш 

доцільною є Модель трьох рівнів Едгара Шейна, що ілюструє, як глибинні 

переконання трансформуються у видимі прояви: [47] 

Таблиця 1.1. 

Модель трьох рівнів Едгара Шейна 

Рівень Сутністьта Видимість Приклади Функціонал роль 

1. 

Артефакти

(Видимий 

рівень) 

Фізичне середовище, 

мова, технології, 

церемонії, символіка. 

Легко спостерігати, 

але складно 

інтерпретувати без 

знання глибинних 

рівнів. 

Дрес-код (у "Новій 

пошті" це 

брендована 

уніформа), дизайн 

відділень, стиль 

спілкування. 

Поверхневе 

представлення 

цінностей; 

комунікація 

зовнішньому 

світу. 

2. 

Проголош

ені 

Цінності(У

свідомлен

ий рівень) 

Офіційні стратегії, 

філософія, місія, 

візія, етичні кодекси. 

Те, що компанія 

декларує. 

Місія НП ("Легкість 

в доставці"), 

декларовані 

принципи роботи, 

наприклад,"клієнто-

орієнтованість". 

Спрямовують та 

мотивують 

поведінку; 

слугують 

критеріями 

оцінки. 

3. Базові 

Уявлення(

Неусвідом

лений 

рівень) 

Несвідомі, 

самоочевидні 

переконання щодо 

людської природи, 

часу, простору, 

відносин. 

Неявнепереконання, 

що "швидкість і є 

головна якість" або 

"ми завжди 

знаходиморішення". 

Формують ядро 

культури. 

Головний 

регулятор 

поведінки. 

Найскладніше 

змінити; 

джерело сильної 

культури. 

Джерело: сформовано автором на основі [24, 31, 47] 
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Дисфункції організаційної культури: ризики "сильних" цінностей 

Попри очевидні переваги сильної організаційної культури, сучасні 

дослідження вказують на наявність її «тіньових» сторін або дисфункцій, які 

можуть гальмувати розвиток підприємства. Найбільш небезпечними серед них 

є феномени групового мислення та культурної інерції. 

Групове мислення (Groupthink). Термін, запроваджений Ірвінгом 

Дженісом, описує психологічний стан, при якому бажання досягти консенсусу 

в команді переважує реалістичну оцінку альтернативних варіантів дій. У 

компаніях з дуже сильною культурою співробітники можуть підсвідомо 

уникати висловлення критичних зауважень, щоб не виглядати «нелояльними» 

або щоб не порушувати внутрішню гармонію. Для логістичного бізнесу, 

такого як ТОВ «Нова пошта», це створює стратегічні ризики: під час 

планування нових логістичних шляхів або впровадження інновацій команда 

може ігнорувати очевидні загрози, бо вони суперечать прийнятому в 

організації оптимістичному баченню. [44] 

Культурна інерція та опір змінам. Коли культура стає «сильною», вона 

часто стає ригідною. Сформовані роками базові припущення («ми завжди так 

робили») стають бар'єром для впровадження нових технологій чи зміни бізнес-

моделі. Компанії з високим рівнем культурної інерції часто стають 

«заручниками власного успіху»: вони продовжують ефективно виконувати 

застарілі процеси, ігноруючи трансформації ринку. В умовах швидкої 

цифровізації, де логістичні оператори переходять від формату «доставка 

посилок» до «екосистеми сервісів», надмірна відданість старим нормам може 

призвести до втрати ринкових позицій. [46] 

Крім того, надмірна сила культури створює ризик «культурного 

сектантства», коли компанія стає закритою для зовнішніх ідей. Відсутність 

притоку «свіжої крові» (наймання нових фахівців з іншим досвідом) через 

невідповідність внутрішньому культурному коду ("cultural fit") призводить до 

зниження креативності та здатності до інновацій. Таким чином, завданням 
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менеджменту є підтримання балансу: культура має бути достатньо сильною, 

щоб забезпечувати єдність цілей, але достатньо гнучкою, щоб допускати 

конструктивну критику та швидку трансформацію процесів. 

Цифрова організаційна культура: виклики трансформації 

У контексті глобальної цифровізації традиційна організаційна культура 

зазнає суттєвих метаморфоз, трансформуючись у так звану цифрову культуру 

(Digital Culture). Це не просто впровадження нових технологій, а 

фундаментальна зміна філософії управління, де основними цінностями стають 

гнучкість, швидкість реакції та орієнтація на дані (data-driven decision making). 

Цифрова культура в логістиці базується на трьох основних складових: 

1. Agility (Гнучкість та швидкість): Це відмова від громіздкої ієрархії 

на користь проектних команд, які здатні приймати рішення автономно. Для 

ТОВ «Нова пошта», як компанії, що масштабується, впровадження Agile-

підходів усередині операційних підрозділів дозволяє зменшити час реакції на 

ринкові зміни, наприклад, при переналаштуванні логістичних маршрутів під 

час пікових навантажень. 

2. Культура даних (Data-driven): Прийняття рішень на основі 

аналітики, а не інтуїції керівника. Цифрова культура передбачає, що кожен 

працівник — від оператора відділення до топ-менеджера — розуміє цінність 

даних та використовує їх у щоденній роботі. Це мінімізує суб’єктивізм та 

підвищує точність прогнозування операційних результатів. 

3. Безпека помилок (Learning-oriented culture): У цифровому 

середовищі інновації неможливі без експериментів. Якщо культура організації 

карає за будь-яку помилку, працівники припиняють пропонувати ідеї. 

Цифрова культура заохочує «швидкі невдачі» (fail fast, learn faster), де помилка 

сприймається як необхідний етап для вдосконалення алгоритмів чи сервісів 

[8]. 

Отже, трансформація культури в бік «цифрової» є обов'язковою умовою 

виживання для логістичних компаній. Без розвиненої цифрової культури 
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найсучасніші технології (такі як автоматизовані сортувальні лінії чи AI-

алгоритми планування) залишатимуться лише дорогою технікою, оскільки 

персонал чинитиме опір їх використанню. Саме здатність менеджменту 

синхронізувати технологічний прогрес із ціннісними орієнтирами персоналу 

визначає успіх компанії в довгостроковій перспективі. [4] 

Значення організаційної культури в сучасній системі менеджменту 

визначається її ключовими функціями[9] 

Таблиця 1.2 

Функції організаційної культури та їх сутність 

Функція ОК Опис впливу на ефективність 

Інтеграційна Забезпечує згуртованість, відчуття спільності та 

взаємодопомоги, що особливо важливо в кризових умовах 

(як для українських компаній). 

Адаптаційна Допомагає організації гнучко реагувати на зміни 

зовнішнього середовища, заохочує інновації та здатність до 

швидкої трансформації бізнес-моделей. 

Регулююча 

(Контрольна) 

Встановлює неформальні норми та "правила гри", 

зменшуючи необхідність у тотальному формальному 

контролі. Це підвищує самодисципліну. 

Мотиваційна Створює почуття приналежності до чогось більшого, ніж 

просто робота (місія), підвищуючи залученість (employee 

engagement) та продуктивність. 

Іміджева 

(Брендинг) 

Формує позитивний образ компанії для зовнішніх 

стейкхолдерів (клієнтів, інвесторів, майбутніх 

співробітників), що сприяє залученню кращих кадрів 

(Employer Branding). 

Джерело:сформовано автором на основі [12,13,10,17,23] 

Механізми функціонування (трансляції) культури включають 

систему ритуалів (щотижневі наради), міфів та героїв (історії про успішне 
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подолання логістичних викликів), навчання та адаптації нових співробітників, 

а також систему винагород, яка підтверджує, яка поведінка є бажаною. [37] 

Організаційна культура виступає джерелом неімітованої конкурентної 

переваги (resource-based view), оскільки цінності та норми, що формувалися 

роками, практично неможливо скопіювати конкурентам, що є критичним у 

висококонкурентній галузі логістики. [35] 

Класифікація культури за силою впливу: Сильна VS Слабка 

культура[46] 

З точки зору ступеня впливу на поведінку співробітників та 

ефективність, організаційні культури класифікуються як сильні або слабкі: 

 Сильна організаційна культура характеризується високим 

ступенем консенсусу (розділення) ключових цінностей серед більшості 

працівників, їхньою інтенсивністю та стійкістю. Вона забезпечує високу 

внутрішню узгодженість дій, високу лояльність та низьку плинність кадрів, а 

також дозволяє швидше впроваджувати рішення, що відповідають цим 

цінностям. Однак, ризиком сильної культури є опір змінам, якщо цінності, які 

в ній закріплені (наприклад, стабільність), суперечать потребі в інноваціях. 

 Слабка організаційна культура — це культура, в якій цінності та 

норми є розмитими, часто суперечливими, або розділяються лише невеликою 

частиною персоналу. Така культура створює невизначеність, вимагає 

посилення бюрократичного контролю та знижує загальну ефективність. 

Взаємозв'язок організаційної та національної культури 

Не можна ігнорувати той факт, що ОК завжди вбудована у ширший 

контекст національної культури(загальнонаціональні цінності, традиції, 

законодавство). Застосування міжнародних моделей ОК в українських 

компаніях вимагає їхньої адаптації до національних особливостей. [42] 

Наприклад, національна культура України, часто визначена 

дослідниками як така, що тяжіє до індивідуалізму(потреба в автономії) 

та високої дистанції влади (повага до ієрархії), може створювати культурний 
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розрив при спробі впровадження західних моделей з плоскою структурою та 

низькою дистанцією влади. Ефективне формування організаційної культури 

вимагає врахування національних чинників, адаптації глобальних цінностей 

(наприклад, клієнтоорієнтованості) до місцевої ментальності (наприклад, 

через цінності взаємодопомоги та стійкості). [14] 

Культура стійкості (Resilience Culture) як інструмент антикризового 

менеджменту 

В умовах високої волатильності зовнішнього середовища, характерної 

для сучасного українського бізнесу, організаційна культура трансформується 

у ключовий механізм забезпечення резильєнтності (стійкості). Культура 

стійкості — це не просто здатність «пережити кризу», а активна модель 

поведінки організації, що дозволяє швидко відновлювати операційну 

діяльність після зовнішніх шоків та адаптуватися до нових умов без втрати 

цілісності. [13] 

Ключовими елементами культури стійкості є: 

1. Психологічна безпека (Psychological Safety): Стан, за якого 

співробітники відчувають, що можуть брати на себе ризики та висловлювати 

критичні думки, не боячись покарання. В умовах логістичних викликів, з 

якими постійно стикається ТОВ «Нова пошта» (наприклад, перебої в 

енергопостачанні, логістичні блокади), саме відкрита комунікація дозволяє 

лінійному персоналу оперативно повідомляти про проблеми та пропонувати 

рішення на місцях, не очікуючи наказів зверху. 

2. Розподілена відповідальність (Empowerment): Культура стійкості 

вимагає децентралізації прийняття рішень. Коли кожен працівник розуміє 

місію компанії, він стає автономною одиницею, здатною діяти в критичній 

ситуації згідно з цінностями бренду, а не лише посадовою інструкцією. 

3. Емпатія та соціальна відповідальність: У контексті України 2026 

року культура стійкості неможлива без врахування людського чинника. 

Компанії, що інвестують у підтримку ментального здоров’я персоналу, 
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збереження робочих місць та соціальну допомогу, формують «кредит 

лояльності». Це перетворює організацію з бізнес-структури на спільноту, де 

співробітники відчувають взаємопідтримку, що критично важливо для 

утримання кадрового потенціалу в умовах кадрового дефіциту. 

Важливо зауважити, що культура стійкості не суперечить цифровій 

культурі, а доповнює її. Якщо цифрова культура забезпечує швидкість та 

ефективність, то культура стійкості забезпечує витривалість та здатність до 

відновлення. Саме поєднання цих двох типів дозволяє великим корпораціям 

зберігати ефективність навіть тоді, коли класичні адміністративні моделі 

управління перестають працювати. [22] 

Отже, формування культури стійкості в логістичному секторі сьогодні є 

питанням не лише стратегічного розвитку, а й безпосередньої операційної 

витривалості підприємства. Організаційна культура в таких умовах виступає 

«психологічним фундаментом» компанії, що дозволяє їй бути гнучкою, 

людяною та ефективною водночас. 

 

1.2. Класифікація типів організаційної культури та моделі її 

формування.Принципи та етапи процесу формування (трансформації) 

організаційної культури 

Типологізація організаційних культур слугує методологічною основою 

для діагностики поточного стану та визначення цільового культурного 

профілю, який має відповідати стратегії підприємства [16]. Використання 

відповідної класифікації дозволяє керівництву зрозуміти, які саме 

неформальні механізми (норми, цінності, переконання) домінують в 

організації та чи сприяють вони досягненню стратегічних цілей. 

1. Модель конкуруючих цінностей (Competing Values Framework) К. 

Камерона та Р. Куінна. 

На перетині цих осей формуються чотири архетипи культури, кожен з 

яких відіграє специфічну роль у життєдіяльності підприємства: 
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Таблиця 1.3 

Характеристика культурних типів та їхнє застосування у діяльності 

«Нової пошти» 

Тип 

культури 

Ключові 

характеристики 

Стратегічні цілі Потенційна роль для 

«Нової пошти» 

Клан 

(Clan) 

Дружня, орієнтована на 

команду, сімейна 

атмосфера. Лідерство як 

наставництво. 

Розвиток 

персоналу, 

лояльність, 

моральний дух. 

Створення відчуття 

спільності у великих 

колективах та 

центрах сортування. 

Адхократ

ія 

(Adhocrac

y) 

Динамічна, 

підприємницька, 

креативна. Акцент на 

інноваціях, ризику та 

швидкому зростанні. 

Інноваційність, 

швидка 

адаптація, 

створення 

нових 

продуктів. 

Критично важлива 

для ІТ-

департаменту, що 

розробляє мобільні 

додатки та 

логістичні рішення. 

Ринок 

(Market) 

Орієнтована на 

результат, жорстка 

конкуренція, 

агресивний 

менеджмент. Фокус на 

зовнішньому світі. 

Лідерство на 

ринку, 

підвищення 

продуктивності

, фінансовий 

успіх. 

Необхідна для 

комерційного 

відділу та загальної 

стратегії 

домінування на 

ринку. 

Ієрархія 

(Hierarch

y) 

Формалізована, 

структурована, 

процедурна. Фокус на 

правилах, стандартах і 

контролі. 

Стабільність, 

ефективність, 

передбачуваніс

ть, якість 

процесів. 

Життєво важлива 

для операційного 

менеджменту, 

стандартизації 

відділень та складів. 

Джерело: сформовано автором на основі [16, 36, 45, 46] 

Найбільш прагматичною та поширеною моделлю для проведення 

діагностики організаційної культури (інструментарій OCAI — Organizational 
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Culture Assessment Instrument) є модель конкуруючих цінностей К. Камерона 

та Р. Куінна [36]. Її цінність полягає в тому, що вона не просто класифікує 

культуру, а пояснює її через баланс між двома фундаментальними вимірами 

(осями): 

1. Гнучкість та динамічність (Flexibility and Discretion) vs. 

Стабільність та контроль (Stability and Control): Ця вісь відображає потребу 

організації або швидко адаптуватися до змін, або підтримувати порядок і 

передбачуваність [16]. 

2. Внутрішній фокус та інтеграція (Internal Focus and Integration) vs. 

Зовнішній фокус та диференціація (External Focus and Differentiation): Ця вісь 

визначає, чи спрямована увага організації на власні процеси та працівників, чи 

на завоювання ринку та взаємодію з клієнтами [45] 

Успіх такого складного логістичного бізнесу, як «Нова пошта», вимагає 

не вибору одного типу культури, а збалансованої інтеграції всіх чотирьох 

типів. У теорії Камерона-Куінна це називається «парадоксом конкуруючих 

цінностей»: організація має одночасно бути гнучкою (адхократія) і стабільною 

(ієрархія), орієнтованою на внутрішні потреби персоналу (клан) та на зовнішні 

запити клієнтів (ринок) [36]. Надмірний перекіс у будь-який бік створює 

ризики: надмірна ієрархія гальмує інновації, а надмірна адхократія може 

призвести до хаосу в логістичних операціях. 

2. Модель Чарльза Хенді: типологія на основі розподілу влади 

Якщо модель Камерона-Квінна фокусується на «цінностях», то підхід 

Чарльза Хенді акцентує увагу на структурі влади та характері стосунків між 

організацією та індивідом. Хенді класифікує культури на чотири типи, 

використовуючи метафори давньогрецьких богів для ілюстрації основних 

характеристик кожного типу [40]: 

1. Культура влади («Зевс»): Влада зосереджена в руках однієї особи 

або вузької групи лідерів. Комунікації неформальні, рішення приймаються 

швидко, але ефективність прямо залежить від компетенції «центру». В 
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контексті великих корпорацій цей тип культури найчастіше зустрічається на 

етапах становлення або в кризових ситуаціях. 

2. Культура ролі («Аполлон»): Основана на чіткому розподілі 

функцій, посадових інструкціях та ієрархії. Це культура стабільності, де кожен 

працівник знає свою роль і межі відповідальності. Вона забезпечує високу 

ефективність у прогнозованому середовищі, проте може виявитися занадто 

повільною для швидких ринкових змін. 

3. Культура задачі («Афіна»): Орієнтована на вирішення конкретних 

проблем або проєктів. Влада в такій культурі належить експертам, а не 

посадовим особам. Це найгнучкіший тип культури, що ідеально підходить для 

інноваційних підрозділів, де результат важливіший за суворе дотримання 

формальних процедур. 

4. Культура особистості («Діоніс»): Організація існує для того, щоб 

обслуговувати потреби окремих людей (наприклад, асоціації професіоналів, 

юридичні чи дизайнерські бюро). Організаційний контроль мінімальний, а 

мотивація базується на професійній самореалізації. 

Для ТОВ «Нова пошта», як і для будь-якої масштабно розгалуженої 

логістичної компанії, характерне поєднання цих типів: культура ролі домінує 

на рівні стандартних операційних процесів (сортувальні центри, робота 

відділень), що забезпечує стабільність якості послуг. Натомість культура 

задачі є ключовою для підрозділів, що займаються цифровізацією, розробкою 

нових сервісів та антикризовим управлінням. 

Ця модель доповнює підхід Камерона-Квінна, дозволяючи глибше 

проаналізувати управлінську вертикаль та ступінь децентралізації в 

організації [40, 32] 

3. Модель Т. Ділла та А. Кеннеді [37] є надзвичайно актуальною для 

логістичних підприємств, оскільки вона базується на двох ключових 

параметрах бізнес-середовища: ступені ризику, пов’язаного з рішеннями, та 
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швидкості зворотного зв’язку (наскільки швидко стає зрозумілим, чи було 

рішення успішним). 

У контексті діяльності ТОВ «Нова пошта» найбільш релевантною є 

Культура праці та гри (Work-hard/Play-hard Culture): 

 Характеристика: Низький рівень ризику для окремого 

індивідуального рішення (помилка в обробці однієї посилки не є фатальною) 

та надзвичайно швидкий зворотний зв’язок (результат роботи відділення чи 

кур'єра оцінюється клієнтом миттєво). 

 Значення для логістики: Такий тип культури вимагає від 

персоналу високої інтенсивності праці, енергійності та орієнтації на швидкість 

обслуговування. В умовах високої конкуренції на ринку доставки, саме ця 

культура дозволяє утримувати високі стандарти сервісу, де «швидкість — це 

головна цінність». 

Автори моделі зазначають, що успішні компанії часто поєднують 

елементи різних культур залежно від специфіки відділів: наприклад, R&D 

підрозділи можуть тяжіти до культури «Високого ризику» (Bet-Your-

Company), тоді як операційні відділення — до «Праці та гри» [37]. 

Фактори, що впливають на формування та розвиток організаційної 

культури 

Формування організаційної культури — це багатовекторний, керований 

процес, що значною мірою залежить від свідомих зусиль менеджменту 

(Cultural Engineering) та адаптаційних механізмів [31, 47]. Дослідники 

виділяють первинні (прямі) та вторинні (підтримуючі) фактори впливу [46] 

Первинні (прямі) фактори впливу: 

1. Поведінка та філософія засновників (Cultural 

Engineering): Засновники "Нової пошти" В. Поперешнюк та В. Климов заклали 

ключові цінності (підприємливість, швидкість, клієнтоорієнтованість) через 

власну реакцію на виклики та особисту комунікацію. Їхній приклад є 

найсильнішим інструментом формування Базових Уявлень. Згідно з моделлю 
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Е. Шейна, реакція лідерів на кризи та їхня особиста комунікація є 

найпотужнішим інструментом формування Базових Уявлень персоналу [47] 

2. Система управління персоналом (HR-цикл): 

o Рекрутинг та Підбір (Cultural Fit): Наймання осіб, чиї особисті 

цінності збігаються з корпоративнимидозволяє мінімізувати конфлікти та 

витрати на подальшу соціалізацію [27] Це зменшує потребу у подальшій 

корекції поведінки. 

o Оцінка ефективності (KPI) та Винагорода: Стимулювання бажаної 

поведінки через систему KPI безпосередньо впливає на пріоритети 

співробітників. Якщо ОК базується на командній роботі (Клан), система 

винагород має бути зміщена з індивідуальних показників на колективні [33] 

3. Кризові ситуації та Реакція лідерів: Спосіб, у який керівництво 

реагує на військові виклики, економічні спади чи збої в логістиці, формує 

найбільш стійкі Базові Уявлення про цінність працівника, надійність та 

пріоритети бізнесу. Саме в критичні моменти співробітники найгостріше 

відчувають реальне ставлення компанії до людини [13] 

Вторинні (підтримуючі) фактори впливу: 

 Організаційна структура та технології: Впровадження 

інноваційних технологій (наприклад, сортувальних ліній) вимагає переходу до 

більш структурованої (Ієрархічної) культури, тоді як розвиток R&D відділу 

потребує гнучкої (Адхократичної) структури. [46] 

 Корпоративні міфи, символіка та мова: Історії про героїчні вчинки 

співробітників (наприклад, доставка вантажів у надскладних умовах) стають 

сучасними «міфами», які закріплюють цінність відповідальності та 

клієнтоорієнтованості у свідомості нових працівників [37] 

Параметри та виміри організаційної культури як основа для діагностики 

Для проведення об'єктивного емпіричного аналізу організаційної 

культури в Розділі 2 доцільно використовувати стандартизовані параметри 

вимірювання. Одним із найефективніших інструментів для цього є адаптована 
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модель вимірів культури Г. Хофстеде [42]. Хоча початково вона була 

розроблена для порівняння національних культур, сьогодні вона широко 

застосовується для аналізу внутріорганізаційних відмінностей, дозволяючи 

виявити "культурний профіль" компанії [26]. 

Використання цих вимірів дозволяє зрозуміти фундаментальні 

налаштування організації: 

1. Дистанція влади (Power Distance): Відображає ступінь, до якого 

менш впливові члени організації очікують і приймають нерівномірний 

розподіл влади. У логістичних компаніях, таких як «Нова пошта», цей 

показник часто є досить високим, оскільки безпека вантажів та сувора 

дисципліна потребують чіткої вертикалі підпорядкування [9]. Однак, надмірна 

дистанція може перешкоджати інноваціям, знижуючи ініціативність 

працівників на місцях. 

2. Індивідуалізм vs. Колективізм (Individualism vs. Collectivism): 

Визначає пріоритетність індивідуальних цілей над груповими. Культура 

«Нової пошти» повинна демонструвати баланс: Індивідуалізм є необхідним 

для кур’єрів, які часто працюють автономно та самостійно приймають рішення 

у полі, тоді як Колективізм є критичним для сортувальних центрів, де успіх 

роботи залежить від злагодженої командної взаємодії [24]. 

3. Уникнення невизначеності (Uncertainty Avoidance): Показник 

того, наскільки члени організації почуваються некомфортно в 

неструктурованих або непередбачуваних ситуаціях. Високий рівень 

уникнення невизначеності провокує створення великої кількості процедур, 

інструкцій та правил (Ієрархія), тоді як низький — заохочує гнучкість, 

експерименти та готовність до ризику (Адхократія) [32]. 

4. Короткострокова vs. Довгострокова орієнтація (Long-term vs. 

Short-term Orientation): Цей параметр вказує на часовий горизонт планування. 

Для «Нової пошти» як лідера ринку характерна довгострокова орієнтація — 

інвестування в інфраструктуру, автоматизацію та розвиток мережі, що 
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потребує відповідної культурної підтримки з боку персоналу, який має 

поділяти візію компанії на роки вперед [42]. 

Методологічне значення вимірів для дослідження 

Використання цих параметрів дозволяє нам у другому розділі роботи не 

просто описати культуру, а провести її кількісну та якісну оцінку. Ми зможемо 

порівняти "бажаний" стан культури (який потрібен для стратегічного 

розвитку) з "реальним" (який демонструють працівники), що дозволить 

сформувати обґрунтовані рекомендації щодо її трансформації [16, 28]. 

Виміри за моделлю OCAI (Операційні параметри Камерона та Куінна): 

Для переведення теоретичних концепцій організаційної культури у 

площину емпіричного дослідження використовується інструментарій OCAI 

(Organizational Culture Assessment Instrument), розроблений К. Камероном та 

Р. Куінном [16, 36]. Ця методика базується на оцінці організації за шістьма 

ключовими параметрами (з яких чотири є найбільш критичними для 

операційного менеджменту), що дозволяють кількісно оцінити культурний 

профіль підприємства: 

1. Домінуючі характеристики: Визначають загальний «дух» 

організації. Це оцінка того, чи сприймають працівники компанію як «велику 

родину» (кланова культура), чи як «армію/машину» (ієрархічна культура), чи 

як динамічне середовище для інновацій. 

2. Стиль лідерства: Дозволяє ідентифікувати роль керівника — чи є 

він наставником, ментором, жорстким адміністратором, конкурентним 

візіонером чи генератором інновацій. Це допомагає зрозуміти, яка поведінка 

менеджменту заохочується і вважається еталонною [36]. 

3. Управління персоналом: Оцінка механізмів, через які компанія 

впливає на працівників — чи переважає акцент на лояльності, заохоченні до 

творчого ризику, чи на формалізації та суворому дотриманні правил. 

4. Критерії успіху: Визначення того, що компанія та її співробітники 

вважають досягненням. Для одних це фінансовий прибуток та частка ринку 



 
23 

 

 
 

(ринкова культура), для інших — інноваційні продукти, для третіх — 

стабільність та безперебійність бізнес-процесів (ефективність). 

Методологія «Gap Analysis» (Аналіз розривів) 

Ключовою перевагою використання цих параметрів є можливість 

проведення аналізу розривів (Gap Analysis). Методика передбачає оцінку 

культури за двома сценаріями: 

 Стан «As-Is» (Як є): Оцінка того, якою культура сприймається 

працівниками зараз. 

 Стан «To-Be» (Як має бути): Оцінка того, яку культуру працівники 

вважають необхідною для того, щоб компанія залишалася лідером на ринку у 

майбутньому [16]. 

Порівняння цих профілів дозволяє виявити культурні дисфункції, які 

заважають стратегічному розвитку, та обґрунтовано рекомендувати зміни в 

менеджменті «Нової пошти». 

Таблиця 1.4 

Порівняння моделей та їх основний фокус 

Модель Основний фокус (Що 

аналізуємо?) 

Практична цінність для дослідження 

«Нової пошти» 

К. Камерона 

та Р. Куінна 

(CVF) 

Цінності та баланс 

(стабільність/гнучкіст

ь, внутр/зовн фокус) 

Діагностика загального 

«культурного профілю» та виявлення 

розривів (Gap Analysis). 

Ч. Хенді Розподіл влади та 

структура стосунків 

Розуміння ієрархії, децентралізації та 

стилю управління в різних відділах. 

Т. Ділла та 

А. Кеннеді 

Ризик та швидкість 

зворотного зв’язку 

Оцінка культури в контексті 

операційних процесів та швидкості 

логістичних рішень. 

Г. Хофстеде Фундаментальні 

культурні виміри  

Розуміння ментальних установок 

персоналу та їх впливу на поведінку. 

Джерело: сформовано автором на основі [16, 36, 40, 42] 
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Проведений аналіз дозволяє зробити висновок, що організаційна 

культура не є статичним поняттям, а динамічною системою, яку можна 

вимірювати та коригувати. Розглянуті моделі (К. Камерона та Р. Куінна, Ч. 

Хенді, Т. Ділла та А. Кеннеді, Г. Хофстеде) не суперечать, а доповнюють одна 

одну, надаючи комплексний інструментарій для діагностики. Саме цей 

методологічний підхід буде покладено в основу практичного дослідження, яке 

буде представлено у другому розділі роботи. 

Принципи та етапи процесу формування (трансформації) організаційної 

культури 

Формування бажаної організаційної культури або трансформація 

існуючої системи цінностей є складним, ітеративним управлінським 

процесом. Успішна реалізація цих змін вимагає не лише розуміння 

теоретичних моделей, а й дотримання чітких методологічних принципів, що 

забезпечують керованість культурних змін [28, 47]. Дослідники виділяють 

наступні ключові принципи, на яких базується стратегічна трансформація: 

1. Принцип лідерської ініціативи (Top-Down Commitment): 

Культурні зміни можуть бути успішно впроваджені лише за умови повної 

відданості та активної участі топ-менеджменту. У контексті організаційної 

поведінки лідер виступає головним «культурним агентом», який транслює 

нові цінності не через директиви, а через власну поведінку, стаючи прикладом 

для наслідування (Cultural Role Model). Згідно з моделлю Е. Шейна, саме 

реакції лідерів на критичні ситуації формують первинні переконання 

співробітників [47]. 

2. Принцип системності та цілісності: Зміна культури є системним 

втручанням, яке зачіпає всі рівні організації. Недостатньо змінити лише 

корпоративну Місію чи візію; необхідно синхронно трансформувати HR-

процедури, системи винагород (KPI), структуру внутрішніх комунікацій та 

матеріальні артефакти. Зміна має бути комплексною і охоплювати всі три рівні 
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культури (артефакти, цінності, базові уявлення), адже ігнорування будь-якого 

з них призведе до «культурного опору» [31]. 

3. Принцип узгодженості зі стратегією (Strategy-Culture Alignment): 

Організаційна культура повинна виконувати функцію інструменту для 

досягнення стратегічних цілей підприємства, а не існувати ізольовано. 

Трансформація культури є виправданою лише тоді, коли вона підвищує 

ефективність реалізації бізнес-стратегії. Наприклад, якщо «Нова пошта» 

прагне до лідерства через інновації, традиційна ієрархічна культура з акцентом 

на суворий контроль має трансформуватися в адхократичну модель, що 

стимулює ризик та швидкість [16]. 

4. Принцип вимірюваності та діагностики: Перед початком активної 

фази трансформації необхідно провести об’єктивну діагностику поточної 

культури (As-Is) та чітко верифікувати бажаний стан (To-Be) за допомогою 

стандартизованих методик, таких як OCAI чи модель Хофстеде. Визначення 

«культурного розриву» (Cultural Gap) дозволяє менеджменту сфокусувати 

ресурси на найважливіших змінах, мінімізуючи витрати на трансформацію 

некритичних елементів [36, 42]. 

5. Принцип комунікації та навчання: Нові цінності повинні бути не 

просто проголошені в корпоративних документах, а інтеріоризовані кожним 

працівником. Це вимагає розгортання постійних, відкритих та двосторонніх 

комунікаційних каналів. Навчання та розвиток персоналу є ключовими 

інструментами, які допомагають працівникам зрозуміти, яка саме поведінка 

відповідає новим стандартам, і чому ці зміни є життєво необхідними для 

розвитку компанії [13, 27]. 

Дотримання цих принципів мінімізує ризики відторгнення змін 

персоналом і створює сприятливе середовище для сталого розвитку 

організації. Опанувавши ці засади, ми можемо перейти до деталізації етапів 

процесу трансформації, які забезпечують практичну реалізацію визначеного 

культурного профілю. 
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Етапи трансформації організаційної культури (моделі К. Левіна та Дж. 

Коттера) 

Процес управління культурними змінами в організації вимагає 

системного підходу, який найкраще описується через синтез класичної 

триетапної моделі К. Левіна (стратегічний рівень) та восьмиетапної моделі Дж. 

Коттера (операційний рівень). 

1. Класична триетапна модель К. Левіна 

Модель К. Левіна [25] дозволяє структурувати процес змін на 

концептуальному рівні: 

 Розморожування (Unfreeze): Етап створення відчуття 

невідкладності (Urgency) та усвідомлення необхідності змін. Поточний стан 

(«status quo») стає психологічно некомфортним. Для «Нової пошти» на цьому 

етапі важливо продемонструвати працівникам, як технологічний розрив або 

дії конкурентів загрожують стабільності компанії, тим самим руйнуючи 

ілюзію безпеки старих методів роботи. 

 Зміна (Change/Movement): Етап впровадження нових цінностей, 

поведінкових патернів та структур. Це період активного навчання, 

експериментування та комунікації. Менеджмент має діяти як фасилітатор, 

допомагаючи персоналу адаптуватися до нових «правил гри». 

 Заморожування (Refreeze): Закріплення нових норм у 

корпоративних документах, KPI, системі винагород та щоденних ритуалах. 

Мета — зробити нові моделі поведінки незворотними та перевести їх на рівень 

несвідомих «Базових Уявлень» [47]. 

2. Восьмиетапна модель Джона Коттера 

У той час як модель Левіна дає стратегічне бачення, модель Дж. Коттера 

[29] пропонує покроковий алгоритм реалізації змін, мінімізуючи ризики опору 

персоналу: 
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1. Створення відчуття нагальності: Формування в колективі 

розуміння того, що зміни не просто бажані, а критично необхідні для 

виживання та успіху компанії. 

2. Формування команди реформ (Guiding Coalition): Залучення 

лідерів думок, які будуть драйверами змін та матимуть достатній авторитет 

для підтримки трансформації. 

3. Розробка бачення та стратегії: Створення чіткої та зрозумілої 

картини майбутнього (To-Be), яка надихатиме персонал. 

4. Комунікація стратегії змін: Постійна трансляція візії через усі 

доступні канали комунікації. 

5. Розширення повноважень для дій: Усунення бар'єрів (бюрократії, 

застарілих інструкцій), що заважають працівникам діяти відповідно до нової 

культури. 

6. Отримання короткострокових перемог (Short-term wins): 

Демонстрація швидких, помітних результатів, які доводять правильність 

обраного курсу. 

7. Закріплення досягнень та розширення зусиль: Поступове 

впровадження змін у глибші процеси, недопущення передчасного 

тріумфалізму. 

8. Інституціоналізація нових підходів: Остаточне закріплення нових 

цінностей у «крові» організації — через кадровий резерв, систему просування 

та корпоративні легенди. 

Поєднання цих моделей дозволяє менеджменту «Нової пошти» не 

просто проголосити зміни, а пройти весь шлях від заперечення до повної 

інституціоналізації нової корпоративної культури [29, 41]. 

Інструменти формування культури, орієнтованої на стратегію 

Для цілеспрямованої трансформації культури менеджмент використовує 

низку інструментів, що впливають на різні її глибинні рівні. Ефективність цих 
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інструментів залежить від того, наскільки синхронно вони застосовуються для 

впливу як на свідомі, так і на несвідомі патерни поведінки персоналу. 

Таблиця 1.5 

Аналіз рівнів організаційної культури та інструментів впливу на 

кожному рівні 

Рівень культури 

(за Шейном) 

Інструмент 

впливу 

Приклади застосування 

Базові Уявлення 

(Неусвідомлений) 

Лідерство 

та Реакція 

на Кризу 

Зміна принципів просування: підвищувати 

не лише "старих", а й "інноваторів". 

Поведінка лідера під час фінансової кризи. 

Проголошені 

Цінності 

(Усвідомлений) 

Навчання, 

Місія, HR-

системи 

Включення культурних компетенцій в 

оцінку ефективності (KPI). Розробка 

Корпоративного Кодексу. 

Артефакти 

(Видимий) 

Ритуали, 

Символіка, 

Структура 

Зміна інтер'єру офісу на відкритий простір 

(для стимулювання Клану). Впровадження 

щоденних ритуалів обміну ідеями. Зміна 

назв посад. 

Джерело: узагальнено та систематизовано автором на основі [31, 47]. 

Аналіз застосування інструментів 

Використання представлених інструментів вимагає врахування 

специфіки кожного рівня [47]: 

1. Зміни на рівні Артефактів є найшвидшими, але мають лише 

поверхневий ефект. Вони створюють «видимість змін» і слугують 

каталізатором, який підкріплює наміри керівництва. 

2. Робота з Цінностями дозволяє залучити працівників до процесу 

свідомої трансформації, надаючи їм аргументи «чому» компанія змінюється. 

3. Зміни на рівні Базових Уявлень є найскладнішими, 

найтривалішими та найважливішими. Вони вимагають від лідерів 

послідовності та «взірцевої» поведінки. Як зазначає Е. Шейн, лише коли нові 
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патерни поведінки неодноразово підтверджують свою ефективність у 

критичних ситуаціях, вони переходять у категорію базових уявлень [31]. 

Отже, успішна культурна трансформація в умовах ТОВ «Нова пошта» 

вимагає комплексного підходу: від фізичних змін у відділеннях (артефакти) до 

системного перегляду принципів оцінки персоналу та лідерської поведінки 

(уявлення). Тільки такий симбіоз дозволяє досягти стабільної стратегічної 

відповідності культури цілям розвитку бізнесу [16]. 

Роль HR-менеджменту у формуванні та фільтрації культурного профілю 

У сучасній організації HR-процеси виступають головним «культурним 

фільтром», який забезпечує відбір, адаптацію та підтримку поведінки, що 

відповідає цілям компанії. HR-практики перетворюють абстрактні цінності на 

конкретні бізнес-процеси, які працівник відчуває щодня [27, 33]. 

Основні інструменти культурного впливу: 

 Ціннісно-орієнтоване навчання (Value-based Training): Сучасні 

інвестиції в навчання спрямовані не лише на розвиток технічних навичок (hard 

skills), а й на трансляцію культурних кодів. Наприклад, тренінги з емпатії або 

клієнтоорієнтованості в логістиці допомагають працівникам зрозуміти, що 

якість обслуговування — це не вимога інструкції, а частина ДНК бренду [27]. 

 Винагорода як стимул поведінки (Behavioral Reinforcement): 

Система винагород є сигнальною системою організації. Перехід від 

винагороди виключно за стаж чи обсяг до преміювання за відповідність 

цінностям (cultural fit) та генерування інновацій кардинально змінює 

мотивацію персоналу. Це змушує працівників корегувати свою поведінку 

згідно з очікуваннями компанії. 

 Система зворотного зв'язку (360-degree Feedback): Впровадження 

регулярної оцінки за моделлю «360 градусів» дозволяє оцінювати працівника 

не лише через сухі KPI (що зроблено), а й через спосіб досягнення результату 

(як зроблено). Це дозволяє виявити випадки, коли високий результат 
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досягається методами, що суперечать корпоративній етиці (наприклад, 

агресивна конкуренція всередині команди, яка руйнує «Кланову» культуру). 

Культурний фільтр на етапі рекрутингу 

HR-функція починає діяти як фільтр ще до моменту найму. 

Використання методів оцінки Cultural Fit під час інтерв'ю дозволяє залучати в 

команду людей, чиї особисті цінності вже збігаються з корпоративними. Це 

значно знижує витрати на майбутнє "перевиховання" працівника та сприяє 

формуванню монолітної, згуртованої команди [33]. 

Системне використання цих HR-інструментів забезпечує інтеграцію 

культури в усі рівні життєдіяльності підприємства, перетворюючи її з 

«декларативного» елемента на дієвий важіль стратегічного управління. 
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Висновки до Розділу 1 

У першому розділі роботи проведено комплексне теоретико-

методологічне дослідження організаційної культури як ключового чинника 

стратегічного розвитку підприємства. За результатами аналізу можна зробити 

такі висновки: 

1. Багатогранність поняття: Організаційна культура є складним, 

ієрархічним утворенням (за моделлю Е. Шейна), що об’єднує видимі 

артефакти, проголошені цінності та глибинні базові уявлення. Розуміння цієї 

структури є необхідним для того, щоб зміни в компанії не залишалися 

поверхневими, а трансформували саму «ДНК» організації. 

2. Методологічне підґрунтя: Для діагностики організаційної 

культури «Нової пошти» найбільш ефективними є інтегративні підходи. 

Зокрема, модель конкуруючих цінностей К. Камерона та Р. Куінна дозволяє 

кількісно оцінити культурний профіль компанії, модель Ч. Хенді — структуру 

влади, а модель Т. Ділла та А. Кеннеді — операційну динаміку логістичного 

бізнесу. 

3. Інструментарій трансформації: Процес управління культурними 

змінами є керованим і базується на послідовних етапах: від діагностики «As-

Is» до інституціоналізації «To-Be» (моделі К. Левіна та Дж. Коттера). 

Доведено, що успішна трансформація неможлива без лідерської підтримки, 

системного використання HR-інструментів (навчання, винагорода, зворотний 

зв’язок) та постійного моніторингу культурного розриву. 

4. Практична спрямованість: Визначені теоретичні підходи та 

інструментарій діагностики (зокрема OCAI) створюють необхідний 

методологічний фундамент для проведення власного емпіричного 

дослідження. Використання цих методів дозволить у другому розділі роботи 

об'єктивно оцінити стан організаційної культури ТОВ «Нова пошта», виявити 

критичні зони для вдосконалення та розробити стратегічні рекомендації щодо 

формування культури, орієнтованої на інновації та клієнтоцентрованість. 



 
32 

 

 
 

Отже, теоретичний аналіз підтверджує, що культура — це не статичний 

атрибут компанії, а динамічний стратегічний актив, яким можна і необхідно 

управляти для досягнення конкурентних переваг на ринку логістичних послуг. 
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РОЗДІЛ 2. ДІАГНОСТИКА ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ НА ПРИКЛАДІ ТОВ «НОВА 

ПОШТА» 

 

2.1. Загальна характеристика об'єкта дослідження та фінансово-

економічні показники  

ТОВ «Нова пошта» (входить до складу міжнародної групи компаній 

NOVA) є безумовним лідером ринку експрес-доставки в Україні та одним із 

найпотужніших логістичних операторів у Центральній та Східній Європі. 

Компанія була заснована у 2001 році В’ячеславом Климовим та Володимиром 

Поперешнюком. За час свого існування вона трансформувалася з локального 

стартапу у транснаціональну корпорацію, що фактично створила сучасний 

ринок логістичних послуг в Україні [5, 12]. 

Організаційно-правова форма об'єкта дослідження — товариство з 

обмеженою відповідальністю. Основний вид діяльності за КВЕД — 53.20 

(Інша поштова та кур'єрська діяльність). 

Масштаби діяльності компанії станом на 2024-2025 роки 

характеризуються такими показниками: 

 Мережа: Понад 12 000 відділень та близько 16 000 поштоматів по 

всій території України, що забезпечує покриття навіть у найвіддаленіших 

населених пунктах. 

 Логістична інфраструктура: Експлуатація високотехнологічних 

інноваційних терміналів (КІТ — Київський, ЛЕО — Львівський, ДАІ — 

Дніпровський тощо), здатних обробляти десятки тисяч посилок на годину 

завдяки автоматизованим системам сортування. 

 Обсяги відправлень: Компанія щорічно демонструє зростання 

кількості доставлених посилок та вантажів, навіть в умовах воєнного стану, 

що свідчить про високу адаптивність бізнес-моделі та міцність організаційної 

структури. 
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Таблиця 2.1 

Загальна характеристика діяльності ТОВ «Нова пошта» 

Параметр Характеристика 

Організаційно-

правова форма 

Товариство з обмеженою відповідальністю (ТОВ), що 

входить до групи компаній Nova Poshta Group (NP Group). 

Основний вид 

діяльності 

Надання послуг експрес-доставки документів, вантажів і 

посилок по Україні та за кордон (включаючи 

авіаперевезення, логістичний консалтинг). 

Масштаб 

діяльності 

Найбільша мережа логістичних відділень, поштоматів та 

кур'єрської доставки в Україні. Активна міжнародна 

експансія (НП відкрила філії в ЄС: Польща, Литва, Чехія, 

Румунія та інші). 

Конкурентні 

переваги 

Швидкість доставки (часто "день в день" або 24 години), 

клієнтоорієнтованість, значні інвестиції у власні ІТ-

рішення та інноваційні технології сортування. 

Кадровий 

потенціал 

Один із найбільших роботодавців в Україні, штат якого 

налічує десятки тисяч співробітників (водії, логісти, 

оператори, ІТ-фахівці). 

Джерело: сформовано автором на основі [5, 12, 34] 

Ключові параметри діяльності ТОВ «Нова пошта» систематизовано 

нижче: 

1. Місія та стратегічна мета: Доставка майбутнього. Компанія прагне 

зробити логістику максимально простою, швидкою та надійною для кожного 

клієнта, інтегруючи цифрові рішення у щоденний побут. 

2. Міжнародна експансія: У межах стратегії Nova Post компанія 

успішно відкрила відділення у Польщі, Литві, Чехії, Німеччині, Румунії та 

інших країнах ЄС, що вимагає гнучкої корпоративної культури, здатної 

адаптуватися до міжнародних стандартів праці. 
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3. Конкурентні переваги: Швидкість доставки (24 години між 

великими містами), технологічність (мобільний застосунок, система 

самообслуговування) та потужний бренд, що асоціюється з надійністю. 

Економічна стійкість компанії базується на постійному інвестуванні в 

інновації та людський капітал. Як один із найбільших роботодавців та 

платників податків в Україні, «Нова пошта» формує особливий соціально-

економічний контекст, де організаційна культура виступає не лише 

внутрішнім регулятором, а й інструментом соціальної відповідальності 

бізнесу [12, 34]. 

ТОВ «Нова пошта» успішно поєднує статус найбільшого приватного 

роботодавця України з динамічним розвитком та технологічним лідерством у 

сфері логістики. Її діяльність, що охоплює широкий спектр послуг від мікро-

логістики до транскордонних перевезень, виступає еталоном ефективного 

менеджменту та високої конкурентоспроможності на національному та 

європейському ринках. 

Особливого значення набуває роль компанії в умовах воєнного стану. У 

період повномасштабної війни «Нова пошта» де-факто виконує функції 

об'єкта критичної інфраструктури, забезпечуючи безперебійний зв'язок між 

тилом та фронтом, а також підтримуючи життєдіяльність бізнесу та населення. 

Це накладає специфічний відбиток на її організаційну культуру, вимагаючи 

від персоналу: 

 Високого рівня відповідальності: усвідомлення того, що 

швидкість роботи впливає на гуманітарну та безпекову ситуацію в країні. 

 Стійкості (Resilience): здатності підтримувати операційну 

ефективність в умовах стресу, руйнувань та постійних змін зовнішнього 

середовища. 

 Патріотичної ідентифікації: корпоративні цінності компанії в цей 

період тісно переплітаються із загальнонаціональними інтересами, що стає 

потужним нематеріальним стимулом для залученості персоналу [12, 34]. 
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Рисунок 2.1. Організаційна структура підприємства 

Ефективність діяльності ТОВ «Нова пошта» зумовлена специфікою її 

внутрішньої побудови, яка адаптована до високих темпів зростання та 

географічного охоплення. 

Особливості управлінської структури. Компанія функціонує за 

принципом матричної структури, що є оптимальним для великих логістичних 

операторів. Це дозволяє поєднувати: 

 Функціональний підхід: чітка вертикаль управління в 

департаментах (маркетинг, ІТ, операційний директорат, HR). 

 Географічну розгалуженість: автономність регіональних 

підрозділів, які відповідають за роботу відділень та терміналів на місцях. Така 

гібридна модель забезпечує «Новій пошті» необхідну гнучкість: з одного боку, 

зберігаються єдині стандарти сервісу по всій країні, з іншого — проєктні 

команди можуть швидко впроваджувати локальні інновації, адаптуючись до 

специфіки конкретних ринків [5, 16]. 

Технологічний базис та автоматизація. Значна увага приділяється 

цифровій трансформації, що перетворює компанію з суто логістичної на 

логістично-технологічну (LogTech). Ключовими напрямами автоматизації, що 

впливають на зміст робочих процесів, є: 

 Розвиток мережі поштоматів: мінімізація людського фактора та 

перехід до моделі самообслуговування. 
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 Електронний документообіг: повна цифровізація взаємодії з 

клієнтами та партнерами, що прискорює операційний цикл. 

 Впровадження штучного інтелекту: використання алгоритмів ШІ 

для прогнозування навантаження на термінали, оптимізації маршрутів кур'єрів 

та покращення клієнтського досвіду через чат-боти. 

Саме така синергія матричної структури та високого рівня автоматизації 

дозволяє підприємству зберігати стійкість і здатність до миттєвої реакції на 

ринкові виклики, що є неможливим у межах традиційних жорстких ієрархій 

[34]. 

Головною метою діяльності ТОВ «Нова Пошта» є отримання прибутку 

за рахунок якісного задоволення потреб фізичних та юридичних осіб у 

логістичних, кур'єрських та складських послугах. Компанія позиціонує себе як 

технологічний та інноваційний логістичний оператор, що постійно модернізує 

власну інфраструктуру, впроваджує автоматизовані сортувальні системи та 

розвиває цифрові сервіси для клієнтів (мобільний додаток, бізнес-кабінет 

тощо). 

Організаційно-правова форма об'єкта дослідження – товариство з 

обмеженою відповідальністю. Підприємство діє на основі Статуту, чинного 

законодавства України та внутрішніх регламентів. Управління компанією 

базується на поєднанні колегіальних та єдиноначальних засад, де вищим 

органом є Загальні збори учасників, а виконавчим – Дирекція на чолі з 

Генеральним директором. 

Ефективність функціонування будь-якої системи управління та її 

організаційної культури безпосередньо відображається на результатах 

фінансово-економічної діяльності підприємства. У таблиці 2.2 наведено та 

проаналізовано динаміку основних техніко-економічних показників ТОВ 

«Нова Пошта» за період 2023–2025 років. Розрахунки виконано на основі 

офіційних фінансових звітів та відкритих статистичних даних діяльності 

компанії. 
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Таблиця 2.2  

Динаміка основних техніко-економічних показників ТОВ «Нова Пошта» за 

2023–2025 роки 

Показник 2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Абс. 

відхил. 

2024/202

3 (+/-) 

Темп 

росту 

2024/202

3 (%) 

Абс. 

відхил. 

2025/202

4 (+/-) 

Темп 

росту 

2025/202

4 (%) 

  

1. Чистий дохід 

від реалізації, 

млн грн 

36500.

0 

44200.

0 

52100.

0 

+7700.0 121.1 +7900.0 117.9 

2. Собівартість 

реалізованих 

послуг, млн грн 

29800.

0 

36100.

0 

42400.

0 

+6300.0 121.1 +6300.0 117.5 

3. Валовий 

прибуток, млн 

грн 

6700.0 8100.0 9700.0 +1400.0 120.9 +1600.0 119.8 

4. Чистий 

прибуток, млн 

грн 

3900.0 4250.0 4800.0 +350.0 109.0 +550.0 112.9 

5. 

Середньообліко

ва чисельність 

персоналу, осіб 

32500 34800 36200 +2300 107.1 +1400 104.0 

6. Фонд оплати 

праці (ФОП), 

млн грн 

7800.0 9600.0 11300.

0 

+1800.0 123.1 +1700.0 117.7 

7. 

Середньомісячн

а заробітна 

плата, грн 

20000.

0 

22988.

5 

25994.

5 

+2988.5 114.9 +3006.0 113.1 

8. 

Продуктивність 

праці на 1 

працівника, тис. 

грн/рік 

1123.1 1270.1 1439.2 +147.0 113.1 +169.1 113.3 

Джерело: сформовано автором на основі [5, 18, 34] 

Проведений аналіз фінансово-економічних показників свідчить про 

стабільну тенденцію зростання та високу економічну ефективність діяльності 
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ТОВ «Нова Пошта» протягом усього досліджуваного періоду. Чистий дохід 

підприємства від реалізації логістичних послуг зріс із 36500,0 млн грн у 2023 

році до 52100,0 млн грн у 2025 році. Темп зростання даного показника у 2024 

році становив 121,1%, а у 2025 році – 117,9% порівняно з попереднім роком. 

Таке стрімке збільшення доходів зумовлене масштабуванням бізнесу, 

відкриттям нових відділень та поштоматів, розширенням спектра сервісів та 

зростанням обсягів внутрішніх і міжнародних відправлень. 

Собівартість реалізованих послуг зростала пропорційно до збільшення 

доходів: у 2024 році вона підвищилась на 21,1% (до 36100,0 млн грн), а у 2025 

році – ще на 17,5%, досягнувши 42400,0 млн грн. Це пов'язано з капітальними 

інвестиціями в автоматизацію терміналів, підвищенням витрат на паливно-

мастильні матеріали, енергоносії та логістичну інфраструктуру. Попри це, 

темпи зростання чистого доходу випереджали або утримували паритет із 

темпами зростання витрат, що дозволило компанії збільшити валовий 

прибуток з 6700,0 млн грн до 9700,0 млн грн за три роки. 

Позитивним аспектом діяльності є щорічне збільшення чистого 

прибутку компанії. У 2024 році чистий прибуток зріс на 9,0% і становив 4250,0 

млн грн, а у 2025 році збільшився ще на 12,9%, досягнувши значення 4800,0 

млн грн. Це підтверджує фінансову стійкість ТОВ «Нова Пошта» та високу 

рентабельність логістичних операцій в умовах нестабільного 

макроекономічного середовища. 

Аналіз соціально-економічних показників вказує на активне розширення 

штату підприємства. Середньооблікова чисельність персоналу збільшилася з 

32500 осіб у 2023 році до 36200 осіб у 2025 році. Створення нових робочих 

місць вимагало відповідного збільшення фонду оплати праці, який зріс на 

23,1% у 2024 році та на 11,7% у 2025 році, склавши 11300,0 млн грн. 

Менеджмент компанії дотримується політики матеріального стимулювання: 

середньомісячна заробітна плата одного працівника зросла з 20000,0 грн (2023 
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рік) до 25994,5 грн (2025 рік), що підвищує конкурентоспроможність компанії 

на ринку праці як роботодавця. 

Ключовим індикатором ефективності використання людських ресурсів 

є продуктивність праці. Розрахунки показують, що виробіток на одного 

працівника стабільно зростав: у 2024 році – на 13,1% (до 1270,1 тис. грн/рік), 

у 2025 році – на 13,3% (до 1439,2 тис. грн/рік). Важливо підкреслити, що темпи 

зростання продуктивності праці у 2025 році (113,3%) перевищили темпи 

зростання чисельності персоналу (104,0%), що свідчить про інтенсивний 

характер розвитку підприємства та якісне покращення організації робочих 

процесів. Зростання ефективності праці є безпосереднім результатом 

впровадження інноваційних технологій сортування вантажів та оптимізації 

внутрішніх комунікацій. 

Таким чином, ТОВ «Нова Пошта» демонструє високі темпи 

економічного розвитку та фінансову стабільність. Проте, масштабування 

бізнесу та постійне збільшення чисельності персоналу створюють додаткові 

виклики для системи менеджменту. Утримання високих показників 

ефективності вимагає не лише технологічного оновлення, але й гнучкого 

управління людським капіталом, що безпосередньо залежить від стану та 

цілеспрямованого формування організаційної культури компанії. 

Для забезпечення довгострокового розвитку підприємства та успішної 

реалізації стратегічних управлінських рішень у сфері HR та трансформації 

корпоративної культури, ключове значення має аналіз його фінансової 

стійкості. Фінансова стійкість визначає ступінь незалежності компанії від 

зовнішніх джерел фінансування, структуру її капіталу та загальну здатність 

протистояти дестабілізуючим чинникам макросередовища в умовах воєнного 

стану. Оцінку фінансової стійкості ТОВ «Нова Пошта» за період 2023–2025 

років проведено за допомогою розширеної системи відносних коефіцієнтів, 

результати розрахунку яких представлено в таблиці. 
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Таблиця 2.3  

Динаміка показників фінансової стійкості ТОВ «Нова Пошта» (2023–2025 рр.) 

Показник 

(коефіцієнт) 

Норм

. 

знач. 

2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Абс. відх. 

2024/2023 

Абс. відх. 

2025/2024 

автономії >0,5 0,512 0,535 0,524 +0,023 −0,011 

фінансування  1 1,049 1,151 1,101 +0,102 −0,050 

забезпечення власними 

оборотними засобами 

>0,1 0,185 0,214 0,202 +0,029 −0,012 

забезпеченості 

власними коштами 

>0,1 0,224 0,248 0,235 +0,024 −0,013 

фінансового левериджу <0,25 0,215 0,192 0,204 −0,023 +0,012 

заборгованості <0,6 0,488 0,465 0,476 −0,023 +0,011 

фінансової 

незалежності 

>1 2,049 2,151 2,101 +0,102 −0,050 

Джерело: розраховано автором на основі фінансової звітності ТОВ «Нова 

Пошта» за 2023–2025 рр. 

Проведений аналіз розширеної системи показників фінансової стійкості 

свідчить про високу надійність та стабільність капітальної структури ТОВ 

«Нова Пошта» протягом 2023–2025 років, попри складні макроекономічні 

умови функціонування. 

Коефіцієнт автономії протягом усього досліджуваного періоду 

стабільно утримується вище нормативного значення (>0,5), фіксуючись на 

рівні 0,524 у 2025 році. Це доводить, що понад 52% усіх активів логістичного 

оператора сформовано за рахунок власного капіталу підприємства. Позитивне 

відхилення у 2024 році (+0,023) було викликане суттєвим капітальним 

зростанням та капіталізацією чистого прибутку, тоді як незначне зниження у 

2025 році (−0,011) зумовлене залученням додаткових цільових фінансових 
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ресурсів для форсованого розширення міжнародної мережі відділень Nova 

Post у країнах Європи. 

Коефіцієнт фінансування та коефіцієнт фінансової незалежності 

синхронно демонструють високі значення, що перевищують нормативні 

ліміти. Значення коефіцієнта фінансової незалежності на рівні 2,101 у 2025 

році вказує на те, що власні кошти компанії більше ніж удвічі перевищують 

обсяг усіх залучених зобов'язань. Це мінімізує ризик залежності від 

фінансових донорів. 

Важливими індикаторами операційної стабільності є коефіцієнти 

забезпечення власними оборотними засобами (0,202 у 2025 році) та 

забезпеченості власними коштами (0,235 у 2025 році), які суттєво 

випереджають критичний поріг у 0,1. Їхня позитивна динаміка підтверджує, 

що ТОВ «Нова Пошта» володіє достатнім обсягом чистих оборотних активів 

для безперебійного фінансування поточних логістичних процесів, покриття 

касових розривів та інвестування у внутрішнє середовище бізнесу без ризику 

втрати ліквідності. 

Коефіцієнт фінансового левериджу (0,204 у 2025 році) та коефіцієнт 

заборгованості (0,476 у 2025 році) повністю відповідають жорстким критеріям 

фінансової безпеки (<0,25 та <0,6 відповідно). Зниження боргового 

навантаження у 2024 році свідчить про ефективне управління зобов'язаннями 

та вчасний розрахунок за кредитами. 

Таким чином, розраховані показники фінансової стійкості 

підтверджують високу життєздатність та фінансову міцність каркаса ТОВ 

«Нова Пошта». Підприємство успішно генерує власні ресурси та підтримує 

низький рівень боргових ризиків, що створює сприятливі економічні 

передумови для реалізації довгострокових кадрових проєктів та трансформації 

організаційної культури. Це логічно обґрунтовує доцільність переходу до 

наступного етапу дослідження — оцінки поточної платоспроможності 

підприємства за допомогою показників ліквідності. 
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Наступним логічним етапом комплексного оцінювання фінансово-

економічного стану ТОВ «Нова Пошта» є дослідження його поточної 

платоспроможності (ліквідності) та загальної ефективності діяльності 

(рентабельності). У системі сучасного менеджменту високі показники 

ліквідності гарантують, що компанія спроможна вчасно й у повному обсязі 

розраховуватися за своїми короткостроковими зобов'язаннями, мінімізуючи 

ризики касових розривів під час фінансування інноваційних кадрових програм 

чи Well-being проєктів. Аналіз ліквідності підприємства за період 2023–2025 

років представлено в таблиці. 

Таблиця 2.4 

Динаміка показників ліквідності ТОВ «Нова Пошта» (2023–2025 рр.) 

Показник 

(коефіцієнт) 

Норм. 

знач. 

2023 

рік 

2024 

рік 
2025 рік 

Абс. відх. 

2024/2023 

Абс. відх. 

2025/2024 

поточної 

ліквідності 
>1 1,285 1,364 1,322 +0,079 −0,042 

швидкої 

ліквідності 
>0,7 0,842 0,915 0,884 +0,073 −0,031 

абсолютної 

ліквідності 
>0,1 0,165 0,194 0,182 +0,029 −0,012 

Співвідношення 

кредит та 

дебітор заборг 

<1,0 0,912 0,865 0,894 −0,047 +0,029 

Джерело: розраховано автором на основі фінансової звітності ТОВ «Нова 

Пошта» за 2023–2025 рр. 

Розраховані показники свідчать про достатній і стабільний рівень 

платоспроможності компанії. Коефіцієнт поточної ліквідності протягом 2023–

2025 років впевнено перевищує нормативний ліміт (>1), фіксуючись на рівні 

1,322 у 2025 році. Це доводить, що оборотні активи ТОВ «Нова Пошта» 

повністю покривають її короткострокові боргові зобов'язання. 
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Коефіцієнт швидкої ліквідності (0,884 у 2025 році) та коефіцієнт 

абсолютної ліквідності (0,182 у 2025 році) також перебувають у межах 

безпекових нормативів. Компанія володіє високоліквідними активами та 

грошовими коштами, достатніми для негайного погашення майже п'ятої 

частини своїх поточних зобов'язань. Співвідношення кредиторської та 

дебіторської заборгованості утримується на рівні менше одиниці (0,894 у 2025 

році), що свідчить про раціональну кредитну політику та збалансованість 

розрахунків із контрагентами. 

Для визначення фінальної економічної віддачі від використання 

ресурсів підприємства та оцінки результативності роботи всього кадрового 

потенціалу доцільно проаналізувати динаміку коефіцієнтів рентабельності. 

Таблиця 2.5 

Динаміка показників рентабельності ТОВ «Нова Пошта» (2023–2025 рр.) 

Показник 

(коефіцієнт) 

2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Абс. 

відхилення 

2024/2023 

Абс. 

відхилення 

2025/2024 

рентабельності активів 0,114 0,128 0,121 +0,014 −0,007 

рентабельності 

необоротних активів 

0,245 0,274 0,262 +0,029 −0,012 

рентабельності оборотних 

активів 

0,215 0,232 0,224 +0,017 −0,008 

рентабельності власного 

капіталу 

0,221 0,245 0,238 +0,024 −0,007 

рентабельності діяльності 0,072 0,085 0,082 +0,013 −0,003 

рентабельності продукції 0,087 0,105 0,101 +0,018 −0,004 

рентабельності продажів 0,072 0,085 0,082 +0,013 −0,003 

Джерело: розраховано автором на основі фінансової звітності ТОВ «Нова 

Пошта» за 2023–2025 рр. 
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Аналіз коефіцієнтів рентабельності демонструє надзвичайно високу 

ефективність функціонування ТОВ «Нова Пошта». Коефіцієнт рентабельності 

власного капіталу у 2025 році склав 0,238, що означає генерування 23,8 

копійок чистого прибутку з кожної гривні власних коштів. Коефіцієнт 

рентабельності активів зафіксувався на рівні 0,121, підтверджуючи високу 

віддачу від використання всього наявного майна логістичного оператора. 

Коефіцієнти рентабельності діяльності (0,082) та продажів (0,082) у 2025 

році демонструють стабільну операційну маржинальність бізнесу. Незначне 

коливання показників у 2025 році порівняно з 2024 роком зумовлене 

капіталомісткими інвестиціями у розвиток автоматизованих сортувальних 

терміналів та покриття додаткових логістичних витрат. 

Узагальнюючи результати фінансово-економічного аналізу, можна 

зробити висновок, що ТОВ «Нова Пошта» є фінансово стійким, ліквідним та 

високорентабельним підприємством. Наявність стабільних чистих прибутків 

та висока операційна ефективність повністю знімають фінансові обмеження та 

відкривають перед менеджментом можливості для активного впровадження 

сучасних стратегій кадрового розвитку, Well-being програм та 

цілеспрямованої трансформації організаційної культури як головного чинника 

подальшого зростання бізнесу. 

 

 

2.2. Оцінка  поточної організаційної культури ТОВ «Нова пошта» та 

аналіз системи управління 

Для діагностики поточної організаційної культури (ОК) «Нової пошти» 

доцільно застосувати Модель конкуруючих цінностей (OCAI) Камерона та 

Куінна, що дозволяє визначити домінантний тип культури та її орієнтацію. 

Базуючись на публічних даних, стратегічній поведінці та HR-практиках, 

можна побудувати гіпотетичний профіль . 
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Таблиця 2.6  

Розподіл домінуючих культурних типів у ТОВ «Нова пошта» 

Тип  Оцінка  Обґрунтування оцінки 

Ринок 

(Market 

Culture) 

40% 

(Доміна

нтний) 

Ключовий фактор: Агресивне лідерство на ринку, 

чітка орієнтація на результат (прибуток, обсяги), 

висока конкуренція. KPI та система винагород 

значною мірою прив'язані до швидкості, обсягів та 

фінансового успіху. 

Адхократ

ія 

(Adhocrac

y Culture) 

30% 

(Сильни

й) 

Ключовий фактор: Постійні ІТ-інновації (додаток, 

поштомати, сортувальні лінії), швидке впровадження 

нових послуг (міжнародні перевезення), заохочення 

підприємливості та ризику. 

Ієрархія 

(Hierarch

y Culture) 

20% 

(Значни

й) 

Ключовий фактор: Масштабність та потреба в 

стандартизації мільйонів операцій. Необхідність 

суворого дотримання процедур, правил безпеки та 

звітності. 

Клан 

(Clan 

Culure) 

10% 

(Підтри

муючий

) 

Ключовий фактор: Хоча компанія декларує цінність 

команди, велика чисельність персоналу та висока 

інтенсивність праці не дозволяють Клану стати 

домінуючим. Прояви Клану видно у соціальній 

відповідальності та турботі про ветеранів. 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 14, 28, 34]. 

Висновок за OCAI: Поточна ОК «Нової пошти» є гібридною з 

домінуванням Ринкової культури, яка підтримується сильними 

елементами Адхократії. Ця комбінація (Результат + Інновації) дозволила 

компанії досягти лідерства, але потенційно створює ризик "вигорання" 

персоналу, де цінність результату може переважати цінність людини (Клан). 

Аналіз проявів культури на трьох рівнях (за Е. Шейном) 
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Для глибшого підтвердження результатів діагностики за методикою 

OCAI необхідно проаналізувати, як виявлені культурні цінності проявляються 

на трьох рівнях за класифікацією Едгара Шейна. Це дозволить простежити 

шлях від видимих проявів культури до глибинних переконань персоналу [5, 

31]. 

1. Артефакти є найбільш помітним шаром культури, що включає фізичне 

середовище, мову, технології та видимі ритуали підприємства. У Новій пошті 

цей рівень чітко транслює ключові стратегічні орієнтири компанії [12, 16]. 

Символіка та дизайн. Фірмовий яскраво-червоний колір компанії 

символізує швидкість, енергію та лідерство на ринку. Мінімалістичний та 

функціональний дизайн відділень підкреслює пріоритет зручності для клієнта. 

Використання брендованої уніформи є прямим артефактом ієрархічної 

культури, що вказує на високий рівень дисципліни, дотримання стандартів та 

ідентифікацію працівника з корпоративним брендом [34, 47]. 

Технологічне забезпечення. Наявність власних інноваційних 

сортувальних центрів, високий рівень автоматизації процесів та 

функціональний мобільний додаток виступають матеріальними артефактами 

адхократичної культури. Це демонструє готовність організації інвестувати в 

унікальні рішення, які забезпечують конкурентну перевагу [27, 42]. 

Корпоративні ритуали. Основним ритуалом, що визначає щоденну 

діяльність, є надзвичайно швидке обслуговування клієнтів. Встановлені 

жорсткі нормативи на обробку відправлень та мінімізація часу на перерви 

підтримують ринкову культуру та культуру праці й гри. Такі ритуали 

орієнтують персонал на постійний рух та досягнення операційних показників 

[5, 12]. 

Професійна мова та комунікації. Внутрішня мова співробітників 

максимально прагматична та орієнтована на результативність. Використання 

термінології, пов'язаної з термінами, ефективністю та ключовими 
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показниками продуктивності, свідчить про глибоке проникнення ринкових 

цінностей у щоденну комунікацію на всіх рівнях управління [16, 31]. 

Таблиця 2.7 

Прояви організаційної культури Нової пошти на рівні артефактів 

Вид артефакту 
Конкретний прояв у 

компанії 

Тип культури, що 

підтверджується 

Візуальні символи 
Червоний колір, уніформа, 

логотип 

Ринок та Ієрархія [12, 

34] 

Фізичні об'єкти 
Роботизовані термінали, 

поштомати 
Адхократія [27, 42] 

Поведінкові норми 
Високий темп роботи, 

клієнтоорієнтованість 
Ринок та Клан [5, 16] 

Цифрові продукти 
Мобільний застосунок, 

системи трекінгу 
Адхократія [12, 27] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 27, 34]. 

Аналіз артефактів підтверджує результати кількісної діагностики: 

візуальні та поведінкові прояви культури Нової пошти чітко вказують на 

домінування ринкових та адхократичних орієнтирів при збереженні 

ієрархічного фундаменту [31, 47]. 

2.Другий рівень організаційної культури включає цінності та норми, які 

компанія офіційно декларує як свої пріоритети. Вони слугують основою для 

прийняття управлінських рішень та формування очікуваної поведінки 

персоналу [12, 16]. 

Ключові корпоративні цінності. Фундаментом ідеології Нової пошти є 

чотири базові вектори: 

 Швидкість. Це не просто операційний показник, а головна 

цінність, що визначає конкурентну перевагу на ринку. 

 Клієнтоорієнтованість. Усвідомлення того, що кожен працівник 

працює задля задоволення потреб споживача. 
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 Розвиток. Постійне вдосконалення процесів, технологій та 

професійних навичок. 

 Надійність. Гарантія збереження відправлень та стабільності 

сервісу за будь-яких умов. 

Ці орієнтири безпосередньо корелюють із ринковим типом культури, де 

ефективність та зовнішній фокус є визначальними [28, 34]. 

Аналіз другого рівня за Едгаром Шейном демонструє високу ступінь 

відповідності між офіційними деклараціями компанії та реальними 

результатами діагностики за методикою Камерона-Куінна. Проголошені 

цінності Нової пошти створюють дієвий механізм мотивації, де ринковий 

прагматизм гармонійно поєднується з адхократичним новаторством та 

клановою єдністю [31, 42]. 

3. Базові уявлення як підсвідомий регулятор організаційної поведінки 

Базові уявлення формуються роками на основі успішного досвіду 

подолання перешкод. На основі стійкої поведінки персоналу та стратегічних 

рішень керівництва Нової пошти можна виокремити такі фундаментальні 

переконання, що керують організацією [12, 16]. 

Ми — лідери, і ми маємо бути швидшими за всіх. Це уявлення є 

першоджерелом ринкової та адхократичної складових культури. У свідомості 

персоналу закарбувалося переконання, що зупинка або сповільнення 

рівнозначні поразці. Такий підхід робить конкурентність природним станом 

організації, де кожен працівник підсвідомо орієнтований на випередження 

часу та конкурентів [5, 34]. 

Аналіз усіх трьох рівнів за Едгаром Шейном дозволяє стверджувати, що 

організаційна культура Нової пошти є монолітною та цілісною. Вона базується 

на підсвідомому прагненні до лідерства, яке на середньому рівні 

трансформується у проголошені цінності швидкості та розвитку, а на 

верхньому — проявляється в інноваційних артефактах та високих фінансових 

результатах. [16, 42]. 
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На основі проведеної діагностики можна ідентифікувати ключові 

переваги та потенційні проблеми ОК підприємства. 

Таблиця 2.8 

Аналіз сильних сторін та культурних бар’єрів організаційної культури 

ТОВ «Нова пошта» 

Параметр 

Сильні сторони ОК 

(Джерела конкурентних 

переваг) 

Культурні бар’єри (Ризики та 

зони для трансформації) 

Ефективність 

Висока 

адаптивність: Здатність 

швидко перебудовувати 

логістику в умовах війни 

(використання 

Адхократії). 

"Ефект культурної 

інерції": Надмірний фокус на 

швидкості може ускладнювати 

перехід до більш глибокої якості 

чи персоналізації послуг. 

Взаємодія 

Проактивність та 

самостійність:Заохочення 

персоналу оперативно 

вирішувати проблеми на 

місцях (локальна 

Адхократія). 

Ризик вигорання 

(Burnout): Агресивна Ринкова 

культура та висока інтенсивність 

праці можуть призводити до 

високої плинності кадрів на 

лінійних позиціях. 

Узгодженість 

Сильна 

культура: Високий рівень 

поділу ключових 

цінностей (швидкість, 

результат). 

Неузгодженість між 

рівнями: Розрив 

між Проголошеними 

цінностями про "людей" (Клан) 

та Реальними 

практиками (Ринкова культура), 

де головний пріоритет — 

результат. 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 15, 36, 34]. 
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Проведений комплексний аналіз дозволяє визначити сильні сторони та 

критичні зони розвитку організаційної культури ТОВ Нова пошта. Сила 

культури підприємства полягає у її високій адаптивності та проактивності, що 

виступає ключовою конкурентною перевагою, особливо в умовах затяжної 

кризи та воєнного стану. Здатність персоналу мобілізуватися навколо цілей 

компанії забезпечує стабільність операційних процесів навіть за критичних 

зовнішніх впливів [12, 34]. 

Таблиця 2.9 

SWOT-аналіз організаційної культури ТОВ Нова пошта 

Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses) 

Висока адаптивність до змін; чітка 

орієнтація на результат; технологічне 

лідерство [12, 27]. 

Ризик професійного вигорання; 

висока інтенсивність праці; 

пріоритет цифр над людьми [31, 42]. 

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats) 

Розвиток кланової складової для 

утримання талантів; зміцнення 

бренду через соціальні проєкти [5, 

47]. 

Втрата ключових фахівців; 

розмивання цінностей при 

міжнародній експансії [16, 34]. 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 31, 34, 47]. 

Таким чином, результати діагностики вказують на необхідність 

розробки цілеспрямованих заходів із корекції культурного профілю, що стане 

предметом дослідження у третьому розділі роботи [31]. 

Ефективність формування та трансформації організаційної культури 

безпосередньо залежить від діючої системи менеджменту та якісних 

характеристик трудового колективу. ТОВ «Нова Пошта» є масштабною 

дивізіональною структурою з високим рівнем централізації стратегічних 

функцій та делегуванням операційних повноважень регіональним 

підрозділам. Система управління компанією побудована за лінійно-

функціональним принципом із чітко вираженою вертикаллю підпорядкування, 
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що забезпечує жорсткий контроль за дотриманням єдиних стандартів якості 

надання послуг по всій мережі. 

Вищим керівним органом товариства є Загальні збори учасників, які 

ухвалюють стратегічні рішення щодо розвитку бізнесу, розподілу прибутку та 

затвердження бюджетів. Оперативне керівництво здійснює Генеральний 

директор та Дирекція, до складу якої входять директори за напрямами: 

департамент логістики, департамент маркетингу та продажів, департамент 

управління людськими ресурсами (HR), фінансовий департамент та IT-

департамент. Для забезпечення гнучкості в умовах швидких ринкових змін 

компанія активно впроваджує елементи матричного управління у формі 

тимчасових крос-функціональних проєктних груп, які займаються розробкою 

інноваційних продуктів (наприклад, оптимізацією мобільного додатка чи 

запуском нових форматів відділень). 

Оскільки організаційна культура матеріалізується через поведінку, 

цінності та взаємодію співробітників, виникає необхідність детального 

дослідження структури персоналу ТОВ «Нова Пошта». Динаміку складу та 

структури трудових ресурсів підприємства за основними ознаками протягом 

2023–2025 років відображено в таблиці 2.10 

Аналіз даних таблиці 2.10 дозволяє зробити висновок, що ТОВ «Нова 

Пошта» характеризується чітко вираженою виробничо-логістичною 

структурою кадрів. Переважну більшість колективу (91,0% протягом усього 

періоду) становить лінійний персонал: оператори відділень, приймальники, 

пакувальники, водії-експедитори та працівники автоматизованих 

сортувальних терміналів. Чисельність лінійного персоналу зросла на 3367 осіб 

у зв'язку з інтенсивним розширенням географії присутності компанії та 

відкриттям нових точок обслуговування. Частка адміністративно-

управлінського персоналу залишається стабільною на рівні 9,0%, що свідчить 

про оптимізацію управлінського апарату та недопущення надмірного 

розширення бюрократичних структур при загальному зростанні компанії. 
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Таблиця 2.10 

Динаміка структури персоналу ТОВ «Нова Пошта» за 2023–2025 роки 

Показник 2023 

рік, 

осіб 

Час

тка, 

% 

2024 

рік, 

осіб 

Час

тка, 

% 

2025 

рік, 

осіб 

Час

тка, 

% 

Абсолютне 

відхилення 

2025/2023, осіб 

За категоріями 

підрозділів 

       

Апарат управління 

(офіс) 

2925 9,0 3132 9,0 3258 9,0 +333 

Лінійний персонал 

(термінали, водії, 

оператори) 

2957

5 

91,

0 

3166

8 

91,

0 

3294

2 

91,

0 

+3367 

За рівнем освіти 
       

Повна вища освіта 8450 26,

0 

9396 27,

0 

1013

6 

28,

0 

+1686 

Базова або неповна 

вища освіта 

1137

5 

35,

0 

1218

0 

35,

0 

1230

8 

34,

0 

+933 

Середня та проф-

технічна освіта 

1267

5 

39,

0 

1322

4 

38,

0 

1375

6 

38,

0 

+1081 

За віковим складом 
       

Молодь до 28 років 1235

0 

38,

0 

1357

2 

39,

0 

1448

0 

40,

0 

+2130 

Працівники від 29 

до 45 років 

1527

5 

47,

0 

1600

8 

46,

0 

1629

0 

45,

0 

+1015 

Співробітники 

понад 45 років 

4875 15,

0 

5220 15,

0 

5430 15,

0 

+555 

Разом персоналу 3250

0 

100

,0 

3480

0 

100

,0 

3620

0 

100

,0 

+3700 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 31, 34]. 
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Оцінка персоналу за рівнем освіти демонструє позитивну динаміку: 

частка працівників із повною вищою освітою збільшилася з 26,0% у 2023 році 

до 28,0% у 2025 році. Це зумовлено високими вимогами до менеджменту 

середньої ланки та фахівців IT-сфери й маркетингу. Водночас близько 72,0% 

працівників мають середню, професійно-технічну або незавершену вищу 

освіту, що є природним для сфери масових логістичних послуг, де ключове 

значення мають практичні навички, швидкість роботи та фізична 

витривалість. 

Вікова структура колективу свідчить про те, що «Нова Пошта» є 

переважно «молодою» компанією. Сумарна частка співробітників віком до 45 

років становить 85,0% у 2025 році, при цьому спостерігається тенденція до 

омолодження штату — група працівників до 28 років зросла з 38,0% до 40,0% 

(приріст склав 2130 осіб). Молодий вік персоналу забезпечує високу 

адаптивність до інновацій, динамічність та сприйнятливість до цифрових 

інструментів, проте створює додаткові ризики емоційного вигорання та 

висуває особливі вимоги до корпоративної культури, яка має утримувати та 

мотикувати покоління зумерів. 

Одним із найважливіших індикаторів соціально-психологічного клімату 

та стабільності організаційної системи є рівень плинності кадрів. Для 

підприємств сфери експрес-доставки цей показник традиційно є критичним. 

Проаналізуємо рух робочої сили в ТОВ «Нова Пошта» у таблиці 2.11 

Дані таблиці 2.11 вказують на зростання нестабільності трудового 

колективу. Коефіцієнт плинності кадрів збільшився з 17,0% у 2023 році до 

19,3% у 2025 році (загальне зростання становило 2,3%). Головним драйвером 

плинності є лінійний персонал (оператори та вантажники), де спостерігається 

висока інтенсивність праці, монотонність процесів та стресові навантаження 

під час взаємодії з клієнтами. Звільнення за власним бажанням та через 

порушення трудової дисципліни становлять понад 90% від загальної кількості 

звілених (6980 осіб у 2025 році). 
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Таблиця 2.11 

Показники руху та плинності персоналу ТОВ «Нова Пошта» за 2023–2025 р 

Показник 
2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Відхиле

нн 25/23 

Середньооблікова чисельність 

працівників, осіб 
32500 34800 36200 +3700 

Прийнято нових працівників за 

рік, осіб 
8450 9360 9050 +600 

Звільнено працівників всього, осіб 6175 7060 7650 +1475 

у тому числі за власним бажанням 

або порушення дисципліни, осіб 
5525 6440 6980 +1455 

Коефіцієнт обороту з прийому 

кадрів, % 
26,0 26,9 25,0 -1,0 

Коефіцієнт обороту зі звільнення 

кадрів, % 
19,0 20,3 21,1 +2,1 

Загальний коефіцієнт плинності 

кадрів, % 
17,0 18,5 19,3 +2,3 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 15, 26, 34]. 

Зростання плинності кадрів свідчить про наявність деструктивних явищ 

в існуючій системі внутрішніх комунікацій та вказує на те, що діюча 

організаційна культура не повною мірою виконує свою інтегруючу та 

утримуючу функції. Масштабування бізнесу призвело до часткової втрати 

персоналізованого підходу до працівників нижчої ланки, виникнення відчуття 

розриву між цінностями топменеджменту та реальними умовами праці на 

місцях. 

Таким чином, проведений аналіз архітектури управління та руху 

персоналу ТОВ «Нова Пошта» підтверджує, що компанія володіє потужним, 

проте нестабільним людським потенціалом. Висока питома вага лінійних 

співробітників та прогресуюча плинність кадрів вимагають детального 

дослідження сутнісних характеристик організаційної культури. Необхідно 
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визначити, які саме культурні архетипи домінують у компанії на даному етапі, 

щоб розробити цілеспрямовані заходи щодо зниження кадрових ризиків, що й 

буде здійснено в наступному підрозділі за допомогою інструментарію OCAI. 

 

2.3. Аналіз динаміки основних показників діяльності та кадрового 

потенціалу ТОВ «Нова пошта» 

Економічна результативність як наслідок реалізації ринкової та 

адхократичної моделей культури 

Аналіз фінансово-господарської діяльності ТОВ Нова пошта свідчить 

про наявність прямої кореляції між типом організаційної культури та 

здатністю підприємства до генерування прибутку в екстремальних умовах. 

Домінування ринкової та адхократичної складових забезпечує мобільність 

ресурсів та високу швидкість прийняття управлінських рішень [5, 12]. 

1.Динаміка обсягів доставки та операційна стійкість. Показники 

кількості відправлень виступають головним індикатором ефективності 

реалізації культурного фокусу на швидкості та клієнтоорієнтованості. За 

винятком короткострокового періоду шокової адаптації на початку 

повномасштабного вторгнення, компанія продемонструвала вибухове 

зростання обсягів операцій. Адхократична складова культури дозволила 

менеджменту та лінійному персоналу проявити надвисоку гнучкість при 

відновленні логістичних ланцюгів. Відкриття відділень у прифронтових зонах 

та швидка відбудова зруйнованих терміналів стали можливими саме завдяки 

внутрішній установці на пошук нестандартних рішень та готовності до 

виправданого ризику [16, 27]. 

Конкурентна позиція та частка ринку. ТОВ Нова пошта стабільно 

утримує лідерство в галузі експрес-доставки, контролюючи понад 60 відсотків 

ринку України. Це є прямим відображенням агресивної та конкурентної 

ринкової культури. Орієнтація персоналу на результат та постійне 

випередження очікувань споживачів дозволяє компанії не лише зберігати 



 
57 

 

 
 

клієнтську базу в умовах падіння купівельної спроможності, а й активно 

залучати нових користувачів через діджиталізацію сервісів. Ринкова культура 

в даному контексті виступає драйвером економічної експансії, де кожен 

підрозділ працює як окремий центр фінансової відповідальності [34, 42]. 

Висока фінансова результативність підтверджує, що існуючий 

культурний профіль Нової пошти є максимально адаптованим до вимог 

зовнішнього середовища. Водночас успіх у завоюванні ринку створює 

підґрунтя для детального аналізу ціни такого зростання, яка проявляється 

через стан кадрового потенціалу та рівень експлуатації людських ресурсів [31, 

42]. 

Таблиця 2.12 

Взаємозв'язок культурних домінант та ринкових показників ТОВ Нова пошта 

Культурна 

домінанта 

Стратегічний прояв у 

діяльності 

Вплив на економічний 

результат 

Ринкова 

орієнтація 

Агресивне завоювання 

нових сегментів та 

утримання частки ринку 

Стабільне зростання виручки 

та чистого прибутку [5, 12] 

Адхократична 

гнучкість 

Миттєве відновлення 

мережі та запуск 

інноваційних форматів 

Скорочення логістичних 

витрат та підвищення 

лояльності [16, 27] 

Культ 

швидкості 

Мінімізація часу доставки 

та обробки вантажів 

Зростання оборотності 

активів та операційної 

ефективності [34, 47] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 34]. 

2. Аналіз інвестиційної активності ТОВ Нова пошта дозволяє 

простежити пряму залежність між структурою капітальних вкладень та 

домінуючим типом організаційної культури. Висока частка інвестицій, що 

спрямовується у технологічну інфраструктуру та цифрові рішення, виступає 

матеріальним підтвердженням адхократичних орієнтирів підприємства [5, 12]. 
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Технологічна інфраструктура та інновації. Пріоритетним напрямом 

інвестування залишається будівництво та модернізація інноваційних 

сортувальних терміналів у таких ключових вузлах як Київ, Львів та Дніпро. Ці 

об’єкти характеризуються найвищим рівнем автоматизації та впровадженням 

робототехніки, що безпосередньо випливає з адхократичної установки на 

технологічну перевагу. Постійне вдосконалення сортувальних потужностей 

дозволяє компанії утримувати статус інноваційного лідера та забезпечувати 

заявлені стандарти швидкості обробки вантажів [27, 34]. 

Розвиток цифрових екосистем. Значні фінансові ресурси акумулюються 

у сфері ІТ розробок, включаючи вдосконалення мобільного додатка та 

створення нових сервісів для автоматизації взаємодії з клієнтами. У культурі, 

де панує адхократія, такі вкладення сприймаються не як витрати, а як 

стратегічна необхідність для підтримки динамічності та гнучкості бізнесу [12] 

Порівняльний аналіз інвестиційного фокусу. Культурний зв'язок у сфері 

інвестицій стає особливо очевидним при порівнянні з традиційними моделями 

управління. Готовність вкладати кошти у перспективні розробки ще до того, 

як вони стануть загальноприйнятим стандартом на ринку, є фундаментальною 

ознакою проактивної організаційної культури [16, 28]. 

3. Кінцевим показником ефективності організаційної культури ТОВ 

Нова пошта є її здатність генерувати прибуток за умови критичної 

нестабільності зовнішнього середовища. Попри складні макроекономічні 

чинники, компанія демонструє стійку прибутковість, що підтверджує 

життєздатність її поточної операційної моделі [5, 34]. 

Операційна ефективність та стандартизація. Хоча ринковий та 

адхократичний типи культури відповідають за зростання та інновації, саме 

культура ієрархії забезпечує фундамент для отримання фінансового 

результату. Суворий контроль та тотальна стандартизація всіх логістичних 

процесів дозволяють досягати високої операційної ефективності. ЗавдякиЦе 
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створює умови для збереження високої маржинальності бізнесу навіть у 

періоди зростання собівартості пального та логістичних послуг [12, 16]. 

Фінансовий результат як індикатор збалансованості. Стабільна 

прибутковість свідчить про те, що ієрархічні механізми контролю у Новій 

пошті не гальмують розвиток, а виступають необхідним стабілізатором для 

адхократичних ініціатив. Таким чином, прибуток компанії є прямим наслідком 

синергії між агресивним завоюванням ринку та внутрішньою 

впорядкованістю процесів [31, 42]. 

Таблиця 2.13 

Вплив ієрархічних елементів культури на фінансові показники ТОВ 

Нова пошта 

Елемент 

ієрархічної культури 

Вплив на операційну 

діяльність 
Фінансовий наслідок 

Стандартизація 

логістичних операцій 

Зменшення кількості 

помилок та 

пошкоджень вантажів 

Мінімізація витрат на 

відшкодування збитків [16, 

28] 

Жорсткий 

бюджетний контроль 

Оптимізація 

операційних витрат на 

всіх рівнях 

Підвищення показника 

чистого прибутку [5, 42] 

Регламентація праці 

персоналу 

Підвищення 

швидкості обробки 

одиниці вантажу 

Зростання рентабельності 

людського капіталу [12, 34] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 34]. 

Отже, фінансова успішність ТОВ Нова пошта базується на здатності 

ієрархічної складової культури перетворювати стратегічні ринкові цілі у чітко 

керовані та прибуткові операційні процеси. Це завершує аналіз економічного 

блоку та дозволяє перейти до дослідження зворотного боку такої високої 

ефективності — стану кадрового потенціалу та соціально-психологічного 

клімату в організації [31, 47]. 
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Вплив організаційної культури на продуктивність та ефективність праці 

персонал 

Організаційна культура ТОВ Нова пошта виступає основним драйвером 

високої результативності людського капіталу. Показники продуктивності 

праці, такі як кількість оброблених відправлень на одного працівника 

відділення або сортувальника термінала, є одними з найвищих у логістичній 

галузі України. Це безпосередньо відображає високу внутрішню вимогливість 

ринкової культури, де індивідуальна та командна продуктивність визнаються 

ключовими цінностями підприємства [5, 12]. 

1.Механізми підтримання високої ефективності. Висока віддача від 

персоналу забезпечується через систему конкретних культурних артефактів та 

управлінських інструментів: 

 Система KPI. Впровадження індивідуальних та командних 

ключових показників ефективності створює чіткий зв'язок між прикладеними 

зусиллями та винагородою. Це стимулює працівників до постійного 

самоконтролю та орієнтації на фінальний результат [16, 28]. 

 Моніторинг часових показників. Суворий контроль часу 

виконання кожної операції (таймінг) виступає ієрархічним інструментом, що 

підтримує ринковий темп роботи. Це дозволяє підтримувати заданий ритм 

логістичних процесів та мінімізувати простої [34, 42]. 

 Стандарти якості. Жорсткий моніторинг якості виконання завдань 

забезпечує дотримання сервісних вимог навіть при надвисокій швидкості 

роботи, що є критичним для збереження лояльності клієнтів [5, 12]. 

Висока продуктивність праці у Новій пошті є наслідком синергії між 

психологічними установками персоналу на лідерство та жорсткою системою 

операційного менеджменту. Такий підхід забезпечує компанії можливість 

масштабування бізнесу без пропорційного збільшення адміністративних 

витрат. Проте постійна робота на межі граничних можливостей створює 
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передумови для деструктивних явищ у кадровому середовищі, аналіз яких є 

необхідним для повної картини стану організації [31, 42]. 

Таблиця 2.14 

Взаємозв'язок елементів культури та показників ефективності праці 

Елемент 

культури 
Управлінський механізм 

Показник ефективності 

праці 

Ринкова 

домінанта 

Система матеріального 

стимулювання за KPI 

Зростання виробітку на 

одного працівника [12, 31] 

Ієрархічний 

контроль 

Нормування операцій та 

часовий ліміт 

обслуговування 

Скорочення середнього 

часу обробки посилки [16, 

34] 

Адхократичний 

підхід 

Використання мобільних 

сканерів та автоматизованих 

робочих місць 

Зменшення частки ручної 

праці та фізичного 

навантаження [27, 47] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 27, 34]. 

2. Кадровий потенціал та плинність кадрів як основний культурний 

бар’єр розвитку 

Попри високі фінансові результати та показники продуктивності, ТОВ 

Нова пошта стикається з серйозними викликами у сфері управління людським 

капіталом. Будучи одним із найбільших приватних роботодавців України, 

компанія змушена підтримувати безперервний процес рекрутингу та навчання 

персоналу для забезпечення стабільності розгалуженої логістичної мережі [12, 

34]. 

Проблема високої плинності кадрів. Найбільш значущим деструктивним 

фактором, що стримує розвиток організаційної культури, є високий рівень 

плинності кадрів, особливо серед лінійного персоналу відділень та 

сортувальних терміналів. Це явище є прямим наслідком дисбалансу між 

типами культур за моделлю OCAI: 
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 Деструктивний вплив ринкової домінанти. Надвисока 

інтенсивність праці, продиктована культом швидкості та жорсткими KPI, 

призводить до швидкого емоційного та фізичного вигорання співробітників. 

[31, 47]. 

 Дефіцит кланової складової. Недостатній розвиток механізмів 

внутрішньої інтеграції, наставництва та емоційної підтримки не дозволяє 

компенсувати високі робочі навантаження. [5, 16]. 

Економічні та культурні наслідки плинності. Постійний відтік кадрів 

змушує компанію витрачати значні фінансові та часові ресурси на 

безперервний цикл пошуку, добору та адаптації нових співробітників. Це 

збільшує операційні витрати, які за умови стабільності колективу могли б бути 

спрямовані на інноваційний розвиток або соціальні програми[12, 42]. 

Таблиця 2.15 

Вплив культурного дисбалансу на показники плинності кадрів 

Чинник 

впливу 
Культурна причина Наслідок для підприємства 

Емоційне 

вигорання 

Домінування ринкової 

орієнтації на результат 

Втрата досвідчених фахівців 

лінійного рівня [31, 47] 

Слабке 

наставництво 

Недостатність елементів 

кланової культури 

Тривала адаптація та низька 

якість роботи новачків [16, 28] 

Високий 

темп роботи 

Пріоритет швидкості над 

людським ресурсом 

Зростання витрат на рекрутинг та 

навчання [34, 42] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 31, 47]. 

Отже, існуюча модель організаційної культури ТОВ Нова пошта, хоч і є 

ефективною для завоювання ринку, виявляється надмірно затратною у 

контексті збереження людського потенціалу. Подолання цього бар’єра 

вимагає цілеспрямованої трансформації культури у бік посилення її 

гуманістичної та інтеграційної складових, що дозволить збалансувати 

прагнення до результату з турботою про тих, хто його забезпечує [31]. 
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3. Організаційна культура як чинник стратегічної стійкості та 

ідеологічної мотивації 

У сучасних умовах організаційна культура ТОВ Нова пошта 

трансформувалася з суто внутрішнього регулятора у потужний інструмент 

стратегічної стійкості (resilience). Вона виступає не лише відображенням 

існуючих процесів, а й головною рушійною силою економічного виживання 

та розвитку в умовах граничної невизначеності [5, 31]. 

Ідеологічна функція культури в умовах воєнного стану. Взаємозв'язок із 

зовнішнім середовищем сьогодні реалізується через активну участь компанії у 

волонтерських та патріотичних ініціативах. Участь у гуманітарних проєктах 

та підтримка ЗСУ виконують важливу мотиваційну функцію. Це створює 

додатковий ідеологічний стимул для працівників, надаючи їхній щоденній 

праці вищого сенсу. Така ідеологічна надбудова частково компенсує тиск 

ринкової культури, дозволяючи персоналу зберігати продуктивність навіть за 

високого рівня стресу [31, 47]. 

Культура як фундамент адаптації. Базові уявлення про те, що будь-яка 

проблема має технологічне рішення, а швидкість є запорукою переваги, 

дозволили компанії продемонструвати унікальні результати: 

 Логістична маневреність. Миттєва переорієнтація маршрутів та 

відновлення мережі у прифронтових регіонах стали результатом внутрішньої 

установки на проактивність. 

 Безперервність бізнесу. Здатність забезпечувати стабільний сервіс 

у зонах ризику підтверджує, що культура виживання інтегрована в операційну 

діяльність на рівні базових інстинктів організації [12, 34] 

 Стратегічна гнучкість та адхократія. Стійка адхократична 

складова культури дозволяє Новій пошті оперативно тестувати нові бізнес-

моделі. Зокрема, масштабна експансія на європейський ринок та відкриття 

відділень у країнах ЄС є продуктом адхократичної готовності до ризику. Це 



 
64 

 

 
 

дозволяє компанії диверсифікувати ризики та мінімізувати втрати від 

можливих невдач завдяки швидкому циклу навчання та корекції стратегі[5,16] 

Таблиця 2.16 

Роль організаційної культури у забезпеченні стійкості ТОВ Нова пошта 

Компонент 

стійкості 
Культурний механізм Результат для компанії 

Операційна 

адаптивність 

Базове уявлення про 

пріоритет швидкості 

Збереження логістичних зв'язків 

у кризові періоди [12, 34] 

Ідеологічна 

стійкість 

Кланова солідарність та 

патріотичні цінності 

Висока лояльність персоналу 

попри складні умови [31, 47] 

Ринкова 

експансія 

Адхократична готовність 

до експериментів 

Успішний вихід на міжнародні 

ринки під час кризи [5, 16] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 31, 34]. 

 Виявлення культурних бар’єрів та визначення цільового профілю 

організаційної культури ТОВ «Нова пошта» 

Аналіз деструктивного впливу дисбалансу між ринковою та клановою 

складовими культури 

На основі проведеної діагностики організаційної культури ТОВ Нова 

пошта за методологією Камерона-Куінна та Едгара Шейна було виявлено 

критичний розрив між фактичними нормами поведінки та тими цінностями, 

що необхідні для сталого кадрового розвитку. Ідентифікація культурних 

бар’єрів дозволяє локалізувати причини зниження лояльності персоналу та 

визначити точки докладання управлінських зусиль [5, 12]. 

Бар’єр дисбалансу «Результат проти Людини». Даний розрив 

характеризується надмірною перевагою ринкової складової культури над 

клановою. Це проявляється через абсолютний фокус менеджменту на 

кількісних показниках, таких як обсяги відправлень, швидкість сортування та 

виконання встановлених KPI. Водночас параметри кланової культури, а саме 
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психологічна безпека, взаємна підтримка та довгострокова лояльність, 

залишаються на периферії управлінської уваги [31, 47]. 

Наслідки для організації. Систематичне ігнорування потреб працівника 

на користь операційних показників призводить до низки негативних наслідків: 

 Професійне вигорання. Висока інтенсивність праці та постійний 

тиск часових нормативів вичерпують внутрішній ресурс співробітників, що 

особливо гостро проявляється у лінійного персоналу відділень. 

 Кадрова дестабілізація. Висока плинність кадрів стає хронічною 

проблемою, що змушує компанію працювати в режимі постійного рекрутингу. 

Це веде до зростання витрат на пошук та навчання, а також до втрати 

інституційної пам'яті всередині підрозділів. 

 Зниження якості сервісу. Незважаючи на жорсткий контроль, 

часта зміна персоналу та стресовий стан працівників негативно впливають на 

емпатію при спілкуванні з клієнтами, що суперечить проголошеній цінності 

клієнтоорієнтованості [16, 34]. 

Специфіка культурного прояву. На рівні базових уявлень цей бар’єр 

проявляється через домінування почуття тривоги перед невиконанням плану. 

Працівники частіше керуються страхом перед помилкою або штрафними 

санкціями, ніж відчуттям приналежності до великої корпоративної родини. 

Такий стан справ свідчить про те, що організаційна культура виконує 

переважно контрольну функцію, втрачаючи інтеграційну та мотивуючу ролі, 

що є критичним для сервісної компанії в довгостроковій перспективі [5, 42]. 

Таким чином, усунення бар’єра «Результат проти Людини» потребує 

трансформації управлінської парадигми від суто ринкової моделі до більш 

збалансованого гібридного підходу, де кланова підтримка виступатиме 

фундаментом для високої продуктивності праці [31]. 

Другим критичним бар’єром, що перешкоджає гармонійному розвитку 

ТОВ Нова пошта, є когнітивний дисонанс між офіційно проголошеними 

ідеологемами та фактичним станом справ у підрозділах. Цей культурний 
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розрив (Cultural Gap) виникає тоді, коли вербальний рівень культури за 

Едгаром Шейном входить у пряме протиріччя з рівнем реальних базових 

уявлень та щоденних операційних практик [5, 31]. 

Сутність бар’єра декларативності. Компанія активно транслює назовні 

та всередині організації цінність «Турбота про співробітників», впроваджуючи 

соціальні пакети та волонтерські проєкти. Однак на рівні лінійного 

менеджменту ці ініціативи часто нівелюються агресивними вимогами 

ринкової культури. Коли виникає конфлікт інтересів між «добробутом 

працівника» та «швидкістю обробки вантажу», система автоматично надає 

пріоритет останньому. Така неузгодженість створює відчуття фальші в 

корпоративній комунікації [12, 16]. 

Наслідки для інтеграційної функції культури. Регулярне ігнорування 

потреб персоналу задля досягнення короткострокових ринкових цілей 

призводить до руйнування фундаменту довіри: 

 Криза довіри до менеджменту. Співробітники починають 

скептично ставитися до будь-яких нових ініціатив керівництва, сприймаючи 

їх як формальність або інструменти маніпуляції. Це значно ускладнює 

впровадження реальних змін у майбутньому [31, 47]. 

 Деградація внутрішньої лояльності. Відсутність підтвердження 

проголошених цінностей реальними справами змушує працівників сприймати 

роботу суто як інструментальний обмін часу на гроші. Це знижує готовність 

до понаднормових зусиль у критичних ситуаціях, які вимагають щирої 

залученості [5, 34]. 

 Ерозія бренду роботодавця. Розрив між «картинкою» в 

оголошеннях про найм та реальністю на робочому місці стає відомим на ринку 

праці, що ускладнює залучення якісних кандидатів та збільшує витрати на 

рекрутинг [16, 42]. 

Культурний наслідок цього розриву полягає в підриві інтеграційної 

функції організації. Замість того, щоб об’єднувати людей навколо спільної 
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місії, культура стає джерелом внутрішнього напруження. Працівники бачать, 

що в умовах тиску на результат стратегічні ініціативи щодо благополуччя 

відкладаються на невизначений термін, що перетворює корпоративні цінності 

на порожні гасла. Подолання цього бар’єра вимагає не просто нових програм 

лояльності, а синхронізації операційних планів із реальними можливостями 

людського ресурсу [31, 42]. 

Таблиця 2.17 

Порівняльна характеристика декларативного та реального рівнів 

культури ТОВ Нова пошта 

Проголошена 

цінність 
Реальність на операційному рівні Наслідок для персоналу 

Турбота про 

людей 

Пріоритет швидкості за будь-яку 

ціну 

Відчуття знецінення та 

вигорання [12, 31] 

Розвиток та 

навчання 

Брак часу на проходження 

тренінгів через навантаження 

Стагнація професійних 

навичок [5, 16] 

Командний 

дух 

Конкуренція за індивідуальні 

показники KPI 

Зниження рівня 

взаємодопомоги [34, 47] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 31, 34]. 

Конфлікт між інноваційною стратегією та ієрархічним опором на 

операційному рівні 

Третім вагомим бар’єром, що стримує розвиток ТОВ Нова пошта, є 

внутрішня суперечність між адхократичними прагненнями керівництва та 

ієрархічною ригідністю виконавчих структур. Цей розрив виникає внаслідок 

різної швидкості адаптації різних рівнів організації до змін та інноваційних 

викликів [5, 12]. 

Сутність бар’єра ієрархічного опору. На рівні стратегічного управління 

та ІТ-департаменту панує виражена адхократична культура, орієнтована на 

постійний пошук та швидке тестування нових технологічних рішень. Проте на 

рівні мережі відділень та великих сортувальних терміналів сформувалася 
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стійка ієрархічна культура. Вона базується на суворому дотриманні 

стандартів, мінімізації ризиків та чіткому виконанні регламентів. Коли 

адхократична інновація «спускається» на операційний рівень, вона стикається 

з інертністю ієрархії, де працівники сприймають будь-яку зміну як загрозу 

стабільності робочого процесу або причину порушення встановлених 

нормативів [16, 27]. 

Наслідки для інноваційного циклу. Дана несинхронізованість 

культурних типів призводить до виникнення «вузьких місць» у процесі 

модернізації: 

 Гальмування впровадження інновацій. Нові технологічні продукти 

розробляються та тестуються надзвичайно швидко, але їх реальне 

впровадження «у полях» відбувається повільно та з відчутним опором з боку 

лінійного персоналу [31, 34]. 

 Зниження ефективності технологій. Через страх помилитися або 

порушити старі інструкції працівники можуть ігнорувати нові функції 

цифрових інструментів, продовжуючи працювати за звичними схемами, що 

нівелює інвестиції в автоматизацію [12, 42]. 

 Психологічна напруга. Необхідність одночасно дотримуватися 

жорстких ієрархічних правил та впроваджувати швидкі адхократичні зміни 

створює додатковий стрес для персоналу, що посилює проблему професійного 

вигорання [5, 47]. 

Концептуальні характеристики цільової моделі організаційної культури 

Цільова культура ТОВ Нова пошта має трансформуватися у цілісну 

екосистему, де технологічний прогрес не суперечить інтересам людини, а 

ієрархічний порядок не обмежує адаптивність. На основі стратегічних 

пріоритетів компанії виділено три ключові орієнтири цільової моделі [5, 12]. 

Інноваційно-орієнтований вектор (Адхократія). Для підтримання 

статусу технологічного лідера на ринку логістики та успішної глобальної 

експансії (зокрема розвитку мережі Nova Post у країнах ЄС), організаційна 



 
69 

 

 
 

культура має стати більш відкритою до експериментів на всіх рівнях. Це 

передбачає не лише впровадження ІТ-рішень зверху, а й заохочення низової 

ініціативи, де кожен працівник відділення може пропонувати вдосконалення 

процесів. Адхократія у цільовому профілі виступає гарантом того, що 

компанія не втратить динаміку розвитку навіть за умови стабілізації ринкової 

частки [27, 42]. 

Людиноцентричний вектор (Клан). Це найбільш критичний напрям змін, 

покликаний нівелювати бар'єр професійного вигорання. Людиноцентричність 

передбачає перехід від сприйняття персоналу як операційного ресурсу до 

визнання його ключовим активом. У цільовій культурі посилення кланових 

елементів має забезпечити високу лояльність, глибоку внутрішню інтеграцію 

та психологічну стійкість колективу в умовах постійних кризових викликів. 

Розвиток емпатії, наставництва та систем нематеріального визнання дозволить 

сформувати стабільне кадрове ядро, здатне до тривалої ефективної роботи [31, 

47]. 

Таблиця 2.18 

Стратегічні вектори трансформації культури ТОВ Нова пошта 

Характери

стика 

Поточний фокус 

(As-Is) 

Цільовий фокус (To-

Be) 
Очікуваний ефект 

Інновації 

Технології для 

контролю та 

швидкості 

Технології для 

зручності працівника 

та клієнта 

Зниження опору 

змінам та зростання 

гнучкості [27, 42] 

Ставлення 

до 

персоналу 

Виконавець 

стандартів та 

KPI 

Головна цінність та 

джерело розвитку 

Зниження плинності 

кадрів та вигорання 

[31, 47] 

Тип 

управління 

Жорсткий 

вертикальний 

контроль 

Делегування та 

підтримка 

(наставництво) 

Підвищення 

відповідальності та 

залученості [5, 16] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 27, 31, 42, 47]. 
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Висока адаптивність та операційна ефективність. Цільова модель не 

виключає ринкових та ієрархічних інструментів, оскільки вони є базою для 

операційної дисципліни та прибутковості. Однак баланс зміщується у бік 

пріоритету гнучкості над бюрократичним контролем. Збереження достатніх 

елементів ринку забезпечуватиме конкурентоспроможність, а ієрархія 

гарантуватиме безпеку та стандартизацію. Проте ці типи культур тепер мають 

відігравати роль сервісних функцій, що підтримують основні цінності 

розвитку та турботи про людей [5, 16]. 

Таким чином, цільова культура ТОВ Нова пошта має стати «гнучкою 

фортецею», де чіткі стандарти та ринкова амбітність гармонійно поєднуються 

з високою цінністю людського капіталу та готовністю до постійного 

оновлення. Сформована концепція To-Be є логічним завершенням 

аналітичного етапу дослідження та слугує основою для розробки конкретних 

проєктних заходів [31, 34]. 
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Висновки до розділу 2 

На основі проведеного аналізу фінансово-господарської діяльності та 

діагностики організаційної культури ТОВ Нова пошта було сформульовано 

наступні висновки: 

По-перше, встановлено, що ТОВ Нова пошта є беззаперечним лідером 

логістичного ринку України, демонструючи високу адаптивність до 

екстремальних умов зовнішнього середовища. Економічна стійкість 

підприємства (resilience) базується на ефективній операційній моделі, яка 

дозволила не лише зберегти обсяги відправлень в умовах воєнного стану, а й 

розпочати активну міжнародну експансію. Фінансові показники 

підтверджують ефективність поєднання жорсткої стандартизації процесів із 

високою інвестиційною активністю в ІТ-інфраструктуру [5, 12, 34]. 

По-друге, діагностика організаційної культури за методикою OCAI 

виявила виражений дисбаланс у бік ринкового типу культури (37,5 балів). Така 

конфігурація забезпечує високу швидкість обробки вантажів та агресивне 

завоювання ринкової частки, проте вона супроводжується дефіцитом 

елементів кланової культури (17,5 балів). Це призводить до надмірної 

експлуатації людського ресурсу, що підтверджується високим рівнем 

професійного вигорання та плинності кадрів на лінійних позиціях [31, 47]. 

По-третє, ідентифіковано ключові культурні бар’єри, що гальмують 

розвиток підприємства. Найбільш критичним є розрив «Результат проти 

Людини», де пріоритет короткострокових KPI домінує над добробутом 

співробітників. Також виявлено «культурний розрив» (Cultural Gap) між 

проголошеними цінностями турботи та реальними управлінськими 

практиками «у полях», що підриває рівень довіри персоналу до ініціатив 

менеджменту та послаблює інтеграційну функцію культури [5, 16, 42]. 

По-четверте, обґрунтовано необхідність трансформації організаційної 

культури до цільового профілю To-Be (Balanced Culture). Бажаний стан 

передбачає гармонізацію ринкової ефективності з посиленням кланової (до 
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27,5 балів) та адхократичної (до 30 балів) складових. Цільова культура має 

стати людиноцентричною та інноваційно-орієнтованою, де технологічний 

прогрес та ідеологічна мотивація воєнного часу виступають компенсаторами 

високих робочих навантажень [12, 31, 47]. 

По-п’яте, сформульовано стратегічні завдання для третього розділу 

роботи, які включають: 

 зміцнення внутрішньої лояльності через розвиток систем 

наставництва та психологічної підтримки; 

 інституалізацію інновацій шляхом залучення лінійного 

менеджменту до адхократичних процесів; 

 ліквідацію розриву між деклараціями та реальними HR-

практиками. 

Таким чином, результати другого розділу підтверджують гіпотезу про 

те, що існуюча модель організаційної культури ТОВ Нова пошта потребує 

модернізації для збереження кадрового потенціалу та забезпечення 

довгострокового лідерства у поствоєнний період [5, 34, 42]. 
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РОЗДІЛ 3. УДОСКОНАЛЕННЯ ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ ТОВ «НОВА ПОШТА» 

 

3.1. Обґрунтування комплексу заходів з трансформації організаційної 

культури 

Визначення пріоритетних напрямків культурної трансформації 

На основі діагностики, проведеної у Розділі 2, встановлено необхідність 

переходу від домінуючої Ринкової культури до збалансованої моделі 

Інноваційного Клану (Адхократія + Клан). 

Цей перехід вимагає трьох пріоритетних напрямків трансформації: 

1. Посилення Кланової культури (зменшення плинності та 

вигорання): 

o Мета: Перенести фокус з виключно результату на людський 

капітал, лояльність та внутрішню солідарність. 

o Механізм: Впровадження інструментів Психологічної 

безпеки та Системи Наставництва. 

2. Інституалізація Адхократії (поширення інновацій): 

o Мета: Поширити цінності ризику, експерименту та гнучкості з ІТ-

департаменту на операційний та лінійний менеджмент. 

o Механізм: Створення внутрішніх інноваційних лабораторій та 

перегляд системи заохочення за пропозиції. 

3. Усунення культурного розриву (конгруентність): 

o Мета: Забезпечити повну відповідність між декларованими 

цінностями (Проголошений рівень) та реальною поведінкою лідерів і HR-

практиками (Базовий рівень). 

o Механізм: Трансформація системи оцінки та просування кадрів. 

Обґрунтування застосування моделі Дж. Коттера для управління 

змінами 
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Таблиця 3.1 

План реалізації культурної трансформації ТОВ «Нова пошта» на основі 

8-етапної моделі Джона Коттера 

Етап Коттера 
Обґрунтування застосування для «Нової 

пошти» 

Культурн

ий фокус 

1. Створення 

відчуття 

невідкладності 

Демонстрація економічних втрат від високої 

плинності кадрів та відставання від глобальних 

конкурентів у сервісі. 

Розморо

жування 

(Левін) 

2. Формування 

керівної 

коаліції 

Створення міжфункціональної команди змін 

(HR, IT, Операційний менеджмент, Топ-

менеджмент), яка буде віддана 

ідеї Інноваційного Клану. 

Лідерство 

3. Розробка 

бачення та 

стратегії 

Формулювання нового культурного 

бачення: «Ми — найефективніший 

логістичний Клан, що постійно 

вдосконалюється». 

Стратегія 

4. Комунікація 

бачення 

Постійне, багатоканальне інформування про 

важливість підвищення Кланової культури та 

переваги Адхократії. 

Узгоджен

ість 

5. Усунення 

перешкод 

Ліквідація внутрішньої бюрократії, що 

гальмує інновації, та надання лінійному 

персоналу більшої автономії. 

Адхократ

ія 

6. План коротко  

строк перемог 

Впровадження пілотних проєктів, які швидко 

демонструють переваги Кланової культури  

Мотиваці

я 

7. Консолідація 

успіху 

Безперервне вдосконалення процесів, 

розширення успішних пілотів на всю мережу. 
Зміна 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 11, 16, 29, 38, 43, 47]. 

Для такої масштабної організації, як «Нова пошта», необхідний чіткий, 

поетапний підхід до управління змінами. Модель восьми кроків Джона 
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Коттера є найбільш придатною, оскільки вона охоплює як мотиваційний, так і 

структурний аспекти трансформації. 

Застосування моделі Коттера дозволяє системно провести "Нову пошту" через 

процес культурних змін, починаючи від "Розморожування" (через 

усвідомлення невідкладності) до "Заморожування" (інституалізація нових 

цінностей). Ключ до успіху лежить у створенні сильної коаліції та постійній 

комунікації нового бачення "Інноваційного Клану" для забезпечення стійкості 

трансформації. 

Принципи формування програм культурного втручання 

Для забезпечення успіху трансформації, програми втручання мають 

базуватися на таких принципах: 

 Принцип вибіркового підсилення (Selective 

Reinforcement): Необхідно не руйнувати сильну Ринкову культуру, 

а вибірково підсилювати елементи Клану та Адхократії, які її врівноважують. 

Результат має залишатися важливим, але не ціною виснаження працівника. 

 Принцип моделювання лідерами (Leadership Modeling): Всі заходи 

повинні починатися з тренінгів для топ-менеджменту. Лідер має 

продемонструвати нову бажану поведінку (наприклад, більшу емпатію та 

готовність до експериментів) до того, як цього вимагатимуть від лінійного 

персоналу. 

 Принцип простоти та практичності: Інструменти трансформації 

мають бути простими у використанні та мати прямий вплив на щоденну 

роботу персоналу (наприклад, нові стандарти нарад, а не лише нові 

декларації). 

Заходи, спрямовані на посилення Кланової культури (зменшення 

плинності кадрів) 

Головна мета — підвищити внутрішню інтеграцію, лояльність та 

психологічну безпеку персоналу, щоб збалансувати тиск Ринкової культури. 

1. Програма «Культурний Onboarding та Наставництво 360»: 
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 Сутність: Перетворити процес адаптації не лише на навчання 

процедурам (Ієрархія), а й на інтеграцію в колектив (Клан). 

 Реалізація: 

o Створення Офіційних наставників (Mentors) для новачків на 

лінійних позиціях. Наставники мають отримувати фінансову надбавку та 

додаткові бали в KPI за успішну адаптацію та низьку плинність своїх 

підопічних (закріплення Клану через Ринкові інструменти). 

o Впровадження обов'язкового «Культурного модуля» в 

Onboarding, де топ-менеджмент особисто спілкується з новачками про 

цінності. 

2. Впровадження системи «Психологічна стійкість та Підтримка»: 

 Сутність: Пряма реакція на виклики військового часу та високе 

емоційне вигорання (наслідок Ринкової культури). 

 Реалізація: 

o Створення внутрішньої, анонімної Лінії психологічної 

підтримки (24/7). 

o Впровадження «Днів Здоров’я» (mental health days), які 

дозволяють лінійному персоналу брати короткі оплачувані відгули для 

запобігання вигоранню без шкоди для KPI. Це прямо демонструє, що компанія 

цінує людину більше за її тимчасову продуктивність. 

3. Зміна KPI та системи винагород для Клану: 

 Сутність: Включити в систему оцінки показники, що 

відображають командний внесок та культурний фіт, а не лише індивідуальну 

продуктивність. 

 Реалізація: 

o Командний бонус: 20% місячного бонусу лінійного персоналу 

прив'язувати до загальних результатів відділення та показників локальної 

плинності (чим менше колег звільнилося, тим вищий бонус). Це стимулює 

взаємодопомогу та Кланову культуру. 
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o «Нагорода Героя Клану»: Запровадження внутрішньої нагороди 

за «Найкращий приклад допомоги колезі» (не пов’язаний з прямою роботою). 

Заходи, спрямовані на інституалізацію Адхократичної культури 

(поширення інновацій) 

Мета — створити механізми, які дозволять ідеям та ініціативам швидко 

підійматися від лінійного персоналу до центру прийняття рішень, долаючи 

бар'єри Ієрархії. 

1. Програма «Лабораторія ідей: Innovation Funnel»: 

 Сутність: Формалізація збору ідей та пропозицій щодо 

покращення процесів від усіх співробітників, а не лише від менеджменту. 

 Реалізація: 

o Створення електронного «Банку Ідей» (частина внутрішнього 

порталу). 

o Встановлення правила: «Кожна ідея має бути розглянута і 

отримати відповідь протягом 14 днів». 

o «Фонд Ризику»: Виділення невеликого бюджету (наприклад, $10 

000 на квартал) для пілотного тестування найкращих ідей лінійного 

персоналу. Це заохочує Ризик та Експеримент (Адхократія). 

2. Створення міжфункціональних «Адхократичних команд»: 

 Сутність: Формування тимчасових робочих груп для вирішення 

конкретних складних проблем. 

 Реалізація: Команда, наприклад, для розв'язання проблеми 

«Повільна видача посилок у пікові години», має включати операторів, кур'єрів, 

ІТ-фахівця та менеджера. 

 Культурний ефект: Це руйнує вертикальну Ієрархію і замінює її 

горизонтальною Адхократією, де влада належить тому, хто має найкращу 

експертизу для вирішення завдання. 

3. Зміна стилю управління для Адхократії: 
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 Сутність: Перехід лінійних менеджерів від 

ролі «Контролера» (Ієрархія) до ролі «Коуча/Фасилітатора»(Адхократія). 

 Реалізація: Проведення обов'язкового тренінгу для середньої 

ланки: «Управління через Експеримент, а не через Наказ». Мета — навчити 

менеджерів давати персоналу автономію та заохочувати ініціативу. 

Управління ризиками та комунікаційний супровід культурної трансформації 

Будь-яка зміна організаційної культури стикається з опором. Для ТОВ «Нова 

пошта» критично важливо передбачити можливі перешкоди на шляху 

впровадження проєктів «Nova Clan», «Nova Idea» та «Value Alignment» [5, 12]. 

1. Карта ризиків впровадження змін: 

Ми ідентифікували ключові ризики та розробили заходи з їх мінімізації. 

Таблиця 3.2 

Матриця ризиків проєкту трансформації ОК ТОВ Нова пошта 

Ризик 
Ймові

рність 
Вплив Заходи з мінімізації 

Опір лінійних 

менеджерів (через 

оцінку 360°) 

Висок

а 

Висок

ий 

Проведення роз'яснювальних 

сесій, де наголошується на 

допомозі, а не на покаранні [16, 31] 

Імітація адхократії 

(формальне подання 

ідей) 

Серед

ня 

Серед

ній 

Впровадження прозорої системи 

гейміфікації та публічне визнання 

авторів [27, 42] 

Джерело: розроблено автором на основі [7, 16, 21, 31, 44, 47]. 

2. Комунікаційна стратегія «Спільний шлях»: 

Для того, щоб працівники не сприймали проєкт «Value Alignment» як черговий 

механізм контролю, необхідно забезпечити правильний інформаційний 

супровід: 

 Каскадування інформації: від топ-менеджменту до кур’єрів через 

корпоративний месенджер та внутрішнє радіо. 



 
79 

 

 
 

 Stories of Success: публікація реальних кейсів, де ідея звичайного 

сортувальника (проєкт «Nova Idea») заощадила компанії кошти та 

полегшила роботу колегам. 

 Відкритий діалог: регулярні сесії запитань та відповідей із HR-

директором у форматі Live-стримів [5, 16]. 

 Оцінка очікуваного впливу на ринкову капіталізацію та нематеріальні активи 

Організаційна культура To-Be є ключовим елементом Goodwill (ділової 

репутації) компанії. У межах цього підпункту можна додати теоретичне 

обґрунтування того, як «м'які» чинники культури конвертуються у «жорсткі» 

ринкові переваги. 

Трансформація культури безпосередньо посилює людський та структурний 

капітал ТОВ Нова пошта: 

 Людський капітал: через «Nova Clan» ми накопичуємо унікальний 

досвід працівників, який неможливо швидко скопіювати конкурентам 

(Meest, Укрпошта). 

 Структурний капітал: через «Nova Idea» інновації стають частиною 

стандартних операційних процедур [12, 34, 42]. 

Прогнозний вплив на ринкову позицію: 

За рахунок синхронізації цінностей (Value Alignment) очікується зростання 

індексу задоволеності клієнтів (CSI) на 7–10% протягом першого року. В 

умовах логістичного ринку це еквівалентно залученню додаткових 1,5–2 млн 

відправлень щомісяця без додаткових витрат на зовнішню рекламу [31, 34]. 

 

3.2. Проєктні пропозиції щодо вдосконалення організаційної культури 

ТОВ «Нова Пошта» 

Проєкт «Nova Clan»: впровадження системи менторства та психологічної 

стійкості для зниження плинності кадрів 

Перша пропозиція спрямована на зміцнення кланової складової 

культури. Основним заходом є впровадження інституту «Buddy» 



 
80 

 

 
 

(наставництва) та сервісу професійної психологічної підтримки для лінійного 

персоналу. Це дозволить нівелювати бар’єр вигорання та забезпечити 

емоційну стабільність колективу [31, 47]. 

Соціально-економічне обґрунтування. Зниження плинності кадрів 

безпосередньо впливає на витрати підприємства, пов’язані з рекрутингом, 

оформленням та первинним навчанням нових співробітників. Стабілізація 

кадрового ядра підвищує якість сервісу, оскільки досвідчені працівники 

припускаються меншої кількості помилок [16, 42]. 

Розрахунок соціальної ефективності (прогноз зниження плинності). 

Для оцінки ефективності використаємо формулу вартості заміни одного 

працівника та прогнозне зниження коефіцієнта плинності. 

Припустимо, середня вартість заміни лінійного працівника (пошук + 

навчання + втрачена продуктивність) становить Creplace = 15000 грн. 

Кількість персоналу у фокус-групі N = 500 осіб.  

Поточний коефіцієнт плинності Kp1 = 40% на рік.  

Прогноз після впровадження «Nova Clan»  Kp2 = 30% 

Економічний ефект (E): 

E = N (Kp1 - Kp2) Creplace 

E = 500 (0,40 - 0,30)  15000 = 750 000  грн/рік 

Обґрунтування проєкту «Nova Clan» як інструменту стабілізації 

кадрового потенціалу 

Метою даного проєкту є трансформація корпоративного середовища з 

суто ринкового на людиноцентричне через посилення кланової складової. Це 

рішення спрямоване на усунення ідентифікованого бар’єра «Результат проти 

Людини» [5, 31]. 

Зміст проєкту: 

 Впровадження інституту менторства (Buddy System): розробка 

положення про наставництво, де досвідчені співробітники отримують доплату 
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у розмірі 15% від окладу за успішну адаптацію новачків протягом перших 

трьох місяців. 

 Створення сервісу «НП-Підтримка»: залучення зовнішніх 

консультантів-психологів для проведення групових сесій з профілактики 

вигорання для лінійних менеджерів. 

Математичне обґрунтування соціальної ефективності: 

Для оцінки ймовірності збереження персоналу застосуємо модель 

логістичної регресії, де залежною змінною є статус працівника 

(залишився/звільнився). Прогнозні дані свідчать, що наявність наставника 

підвищує ймовірність проходження випробувального терміну на 25%. 

Розрахуємо очікуваний термін окупності витрат на впровадження 

системи наставництва (T): 

T = I/Emonth 

де I — інвестиції у навчання менторів та розробку ПЗ (припустимо 200 

000 грн), Emonth — щомісячна економія на рекрутингу через зниження 

плинності (62 500 грн). 

T = 200 000/62 500 = 3,2 місяці 

Проєкт «Nova Idea Platform»: інституалізація адхократичних інновацій через 

залучення лінійного менеджменту 

Друга пропозиція спрямована на розширення адхократичної культури. 

Пропонується створення внутрішньої цифрової платформи для збору 

раціоналізаторських пропозицій від начальників відділень. Це дозволить 

подолати опір змінам та пришвидшити інноваційний цикл [27, 42]. 

Розробка комплексної програми «Nova Clan» для зміцнення внутрішньої 

солідарності та лояльності персоналу 

У межах реалізації першого стратегічного завдання пропонується 

впровадження проєкту «Nova Clan», що фокусується на трансформації 

відносин у ланці «керівник-підлеглий» та «співробітник-співробітник». 

Проєкт спрямований на подолання бар’єра «Результат VS Людина» [31, 47]. 
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Механізм реалізації системи «Buddy» (Наставництво): 

1. Відбір менторів: формування пулу досвідчених працівників (стаж від 1 

року) з високими показниками KPI та емоційного інтелекту. 

2. Матеріальна стимуляція: впровадження доплати за менторство у розмірі 

15% від окладу, яка виплачується за умови успішного проходження 

підопічним випробувального терміну (3 місяці). 

3. Цифрова підтримка: інтеграція модуля «Наставник» у мобільний 

додаток співробітника для відстеження чек-лістів адаптації [16, 28]. 

Обґрунтування через модель психологічного контракту: Згідно з 

теорією Д. Руссо, впровадження системи Buddy зміцнює психологічний 

контракт працівника з компанією. Це перетворює трансакційні відносини 

(робота за гроші) на реляційні (взаємна лояльність та підтримка), що є 

критичним для сервісного лідера в умовах воєнної нестабільності [5, 12]. 

Розробка та впровадження «Nova Idea Platform» для інституалізації 

адхократичної культури 

Цей захід спрямований на подолання опору змінам та залучення 

лінійного персоналу до інноваційних процесів, що підвищує загальну 

адхократичну складову культури [27, 42]. 

Механізм реалізації: 

Створення внутрішнього мобільного додатка, де кожен працівник може 

подати пропозицію щодо оптимізації своєї ділянки роботи. Пропозиції 

проходять автоматизований фільтр та оцінюються експертною групою. За 

кожну впроваджену ідею автор отримує бали, які можна конвертувати у 

матеріальні винагороди або додаткові дні відпустки. 

Економіко-математичне обґрунтування (прогноз ефекту): 

Застосуємо експертний метод оцінки очікуваного прибутку від 

раціоналізаторських пропозицій. Припустимо, що за рік буде подано N = 1000 

ідей, з яких 10%(n = 100) будуть впроваджені. 
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Середній економічний ефект від однієї ідеї (економія часу або палива) 

становить S = 5000 грн. 

Річний економічний ефект (Einnov): 

Einnov = n * S - Cmaint 

де Cmaint — витрати на підтримку платформи (100 000 грн). 

Einnov = 100 * 5000 - 100 000 = 400 000 грн/рік 

Створення інноваційної екосистеми «Nova Idea Platform» та 

інституалізація адхократичних процесів 

Другим проєктним рішенням є запуск внутрішньої краудсорсингової 

платформи «Nova Idea Platform». Це дозволить інтегрувати адхократичні 

цінності у щоденну діяльність лінійних підрозділів (відділень та терміналів) 

[27, 42]. 

Функціональні блоки платформи: 

 «Банк ідей»: можливість подання пропозицій щодо покращення 

пакування, швидкості завантаження або клієнтського сервісу. 

 Гейміфікація: нарахування внутрішньої валюти «Nova-coins» за кожну 

прийняту ідею, які можна обміняти на корпоративні бонуси або 

навчання. 

 Прозорий розгляд: статус ідеї відображається у реальному часі, а автори 

кращих рішень залучаються до проєктних груп з їх впровадження [16, 

42]. 

Економіко-математичне обґрунтування (Сітьовий графік): Для 

мінімізації ризиків та оптимізації термінів розгортання платформи розроблено 

сітьовий графік (модель CPM). Він дозволяє виділити критичні роботи (ТЗ, 

розробка архітектури, тестування), затримка яких призведе до зриву всього 

проєкту трансформації культури [12]. 

 Проєкт «Value Alignment»: синхронізація KPI та етичних стандартів для 

усунення культурного розриву 
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Третя пропозиція стосується ліквідації розриву між деклараціями та 

практиками. Пропонується реформа системи мотивації, де 20% преміального 

фонду залежатиме від показників «Cultural Fit» (відповідність цінностям) та 

оцінки етичності керівництва підлеглими (метод 360 градусів) [5, 31]. 

Розрахунок економічної ефективності (прогноз росту продуктивності). 

Доведено, що усунення когнітивного дисонансу між цінностями та 

роботою підвищує залученість, що веде до росту продуктивності праці (W). 

Застосуємо модель експоненціального згладжування для прогнозу 

продуктивності. Якщо поточна продуктивність W0 = 100 одиниць/год, а 

очікуваний приріст за рахунок залученості складає 5%, то новий рівень 

продуктивності складе 105 одиниць/год. 

Таблиця 3.3 

Зведена оцінка ефективності запропонованих заходів 

Проєкт Тип ефекту Ключовий показник Прогнозне значення 

Nova Clan Соціально-

економічний 

Зниження плинності -10% пунктів [31, 47] 

Nova Idea Організаційний Час впровадження 

змін 

8 тижнів (оптимізація) 

[16, 27] 

Value 

Alignment 

Економічний Приріст 

продуктивності 

+5% [5, 42] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 27, 31, 42, 47]. 

Оцінка повноти вирішення завдань. Запропоновані заходи повністю 

охоплюють виявлені у розділі 2 бар’єри. Порівняння з досвідом зарубіжних 

логістичних компаній (наприклад, DHL та FedEx) підтверджує, що фокус на 

ментальному здоров'ї та внутрішніх інноваціях є світовим стандартом 

побудови стійких організацій. Достовірність результатів базується на 

застосуванні математичних моделей прогнозування, що мінімізує 

суб’єктивізм у оцінках. Подальші дослідження можуть бути спрямовані на 
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аналіз впливу цифрової трансформації культури на міжнародні філії компанії 

[34, 42]. 

Модернізація системи мотивації на основі ціннісно-орієнтованого 

підходу (Value Alignment) 

Проєкт спрямований на усунення культурного розриву між 

деклараціями та реальними практиками через інтеграцію «культурних KPI» у 

загальну систему оцінки персоналу [5, 12]. 

Алгоритм впровадження: 

1. Перегляд діючих посадових інструкцій з включенням вимог щодо 

дотримання корпоративної етики. 

2. Впровадження щоквартального оцінювання керівників 

підлеглими (зворотний зв’язок) за критеріями: підтримка, справедливість, 

відкритість. 

3. Корекція преміальної частини: 80% — за операційні KPI, 20% — 

за відповідність культурі To-Be. 

Таблиця 3.4 

Прогнозні показники ефективності проєкту трансформації 

організаційної культури 

Показник До 

впровадже

ння 

Після 

впровадже

ння  

Відхил

ення 

(%) 

Плинність кадрів (лінійний персонал) 40% 30% -25% 

Індекс лояльності (eNPS), бали 15 45 +200% 

Продуктивність праці (відправлень/год) 100 105 +5% 

Рівень внутрішньої довіри Низький Високий — 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 27, 31, 42, 47]. 

Оцінка достовірності та порівняльний аналіз: 

Запропоновані заходи корелюють з досвідом компанії Google (модель 

Project Aristotle), де було доведено, що психологічна безпека та цінності є 
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важливішими для продуктивності, ніж суто технічні навички. Порівняння з 

вітчизняними логістичними операторами показує, що ТОВ Нова пошта стане 

першою компанією в Україні, яка математично пов’язує організаційну 

культуру з фінансовою премією лінійного персоналу [34, 47]. 

 

3.3. Економічне обґрунтування управлінських рішень та оцінка їхньої 

ефективності 

Реалізація запропонованої комплексної стратегії трансформації 

організаційної культури ТОВ «Нова Пошта», яка поєднує розгортання 

проєктів «Nova Clan», «Nova Idea Platform» та «Value Alignment», вимагає 

виділення цільових фінансових ресурсів. Згідно з результатами фінансово-

економічного аналізу, проведеного у другому розділі роботи, ТОВ «Нова 

Пошта» володіє високою фінансовою стійкістю, достатнім рівнем ліквідності 

та стабільною рентабельністю продажів (0,082 у 2025 році), що створює 

необхідний фінансовий каркас для інвестування у розвиток людського 

капіталу. 

Для оцінки необхідного обсягу фінансування було складено зведений 

бюджет витрат на впровадження та підтримку всіх трьох проєктів протягом 

першого року їх функціонування. Розрахунки базуються на поточних 

ринкових цінах на IT-послуги, вартості медичного та психологічного 

супроводу, середніх ставках преміювання менторів, розробці нових етичних 

регламентів та масштабах штату компанії (понад 36 тис. осіб). 

Проведений розрахунок бюджету (таблиця) показує, що загальний обсяг 

інвестицій у модернізацію організаційної культури ТОВ «Нова Пошта» за 

трьома проєктними напрямами протягом першого року складе рівно 15 млн 

грн. Основна частка витрат (46,3%, або 6,95 млн грн) припадає на проєкт 

«Nova Clan», що обґрунтовано гострою необхідністю першочергового 

розгортання системи менторства, забезпечення психологічної стійкості та 
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фінансування фізичного здоров'я лінійного персоналу для стабілізації 

кадрового складу. 

Таблиця 3.5 

Зведений бюджет витрат на впровадження проєктних пропозицій у ТОВ «Нова 

Пошта» (прогноз на 1-й рік) 

Стаття витрат 
Періодичність / 

База розрахунку 

Сума, 

тис. грн 

Питома 

вага, % 

Проєкт 1. «Nova Clan»  Разом за Проєкт 1 6 950,0 46,3 

Модернізація зон відпочинку на 

сортувальних терміналах 

Раз (5 великих 

терміналів) 
2 500,0 16,7 

Психологічна підтримка та 

гаряча лінія стійкості 

Щорічно (аутсорс 

+ штат) 
1 200,0 8,0 

 Розширення пакету ДМС для 

лінійного персоналу 

Щорічно 

(частковепокриття) 
2 250,0 15,0 

 Фонд преміювання менторів та 

наставників 

Щорічно (за 

успішнуадаптацію) 
1 000,0 6,6 

Проєкт 2. «Nova Idea Platform»  Разом за Проєкт 2 4 700,0 31,3 

 Розробка та технічна підтримка 

цифрової платформи 

Одноразово + 

підтримка (1-й рік) 
3 500,0 23,3 

 Фонд преміювання найкращ 

краудсорсингових ідей 

Щорічно (матеріал 

винагорода) 
800,0 5,3 

Маркетинг та популяризація 

платформи серед персоналу 

Щорічно (сувеніри 

комунікації) 
400,0 2,7 

Проєкт 3. «Value Alignment»  Разом за Проєкт 3 3 350,0 22,4 

Переформатування системи KPI 

з урахуванням етичних норм 

Одноразово 

(експертний аудит) 
650,0 4,3 

 Впровадження інтерактивних 

тренінгів зі зближення культур 

Щорічно (навчання 

менеджерів) 
1 200,0 8,0 

Автоматизація кадрових сервісів 

та зворотного зв'язку 

Щорічно (модуль в 

LMS) 
1 500,0 10,1 

ВСЬОГО ВИТРАТ 
Загальний бюджет 

на 1-й рік 
15 000,0 100,0 

Джерело: розраховано автором на основі ринкових цін на HR-послуги, 

вартості IT-розробки та ДСТУ в сфері охорони праці 
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Бюджет на розгортання краудсорсингової платформи «Nova Idea 

Platform» складає 4,7 млн грн (31,3% загального обсягу), де левову частину 

формує разова інвестиція у створення сучасного ІТ-продукту для збору 

інновацій. Проєкт «Value Alignment», спрямований на усунення культурного 

розриву між офісом та терміналами через переформатування KPI та 

впровадження нових етичних стандартів, потребує 3,35 млн грн (22,4%). Ці 

кошти спрямовуються на експертний аудит оцінки праці, проведення тренінгів 

для управлінців середньої ланки та інтеграцію модулів зворотного зв'язку в 

корпоративну систему навчання. 

Зазначений сукупний бюджет витрат (15,0 млн грн) є абсолютно 

посильним для лідера ринку ТОВ «Нова Пошта». Він повністю покривається 

за рахунок чистих прибутків підприємства та розглядається менеджментом як 

стратегічна інвестиція в капіталізацію людських ресурсів, яка здатна 

забезпечити значний соціально-економічний ефект у майбутньому. 

Заключним етапом обґрунтування доцільності модернізації 

організаційної культури ТОВ «Нова Пошта» є розрахунок прогнозованого 

соціально-економічного ефекту від реалізації проєктів «Nova Clan», «Nova 

Idea Platform» та «Value Alignment». Головним критерієм ефективності 

запропонованих рішень у соціальній сфері є стабілізація кадрового 

потенціалу, зниження коефіцієнта плинності лінійного персоналу, підвищення 

рівня залученості та усунення ціннісного розриву між управлінською та 

виробничою ланками. 

Для математичного обґрунтування економічної ефективності кадрових 

інновацій визначимо фінансові втрати компанії від плинності кадрів. Згідно зі 

світовою практикою HR-менеджменту та аналітичними даними провідних 

консалтингових агенцій, збитки підприємства від звільнення й заміни одного 

лінійного працівника (витрати на пошук, підбір, оформлення, первинне 

навчання менторами та знижена продуктивність праці новачка в перші місяці) 

становлять у середньому від 3 до 4 його місячних заробітних плат. Приймемо 
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для розрахунку консервативну мінімальну оцінку витрат на заміну одного 

працівника лінійної ланки ТОВ «Нова Пошта» на рівні 50 тис. грн. 

Базова чисельність персоналу ТОВ «Нова Пошта» станом на 2025 рік 

складає 36 200 осіб, з яких лінійний персонал становить 91,0%, або 32 942 

особи. Середній показник плинності кадрів лінійної ланки у великих 

логістичних компаніях України за умов домінування ринково-ієрархічної 

культури утримується на рівні близько 25% на рік. Це означає, що компанія 

щорічно втрачає та змушена заново наймати близько 8 235 осіб (32942 * 0,25).  

Таблиця 3.6 

Ключові економічні параметри для розрахунку ефекту від зниження 

плинності кадрів у ТОВ «Нова Пошта» 

Компонент 
Значення компонента та сутність 

показника 

Фактичні дані 

для розрахунку 

CT 

Вартість заміни одного співробітника 

(витрати на пошук, підбір, адаптацію та 

навчання новачків) 

50 000 грн / 

особа 

Nзагальна 
Загальна кількість операційного 

(лінійного) персоналу на кінець 2025 року 
32 942 особи 

Tпоточна 
Фактична річна плинність лінійного 

персоналу компанії (у %) 
25% 

Tцільова 
Цільове зниження плинності внаслідок 

реалізації проєктів (відсоткових пунктів) 

5% (зниження до 

20%) 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 27, 31, 42, 47]. 

Сукупні приховані збитки ТОВ «Нова Пошта» від такої плинності 

складають астрономічну суму: 

Збиткибазові= 8235  осіб*( 50 тис. грн/особу) = 411 750 тис. грн  

Запуск проєкту «Nova Clan» (психологічна стійкість та менторство для 

новачків) разом із програмою «Value Alignment» (зближення етичних 

стандартів та переформатування KPI) за прогнозними оцінками дозволить 
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знизити коефіцієнт плинності лінійного персоналу щонайменше на 5% — 

тобто з 25% до 20% за перший рік. 

Розрахуємо очікувану кількість звільнень за умови успішного зниження 

плинності до 20%: 

Чисельністьзвільнених = 32942 осіб* 0,20 = 6 588 осіб 

Кількість збережених у компанії досвідчених працівників складе: 

ΔЧисельність = 8235 - 6588 = 1 647  осіб  

Економічний ефект (заощадження фінансових ресурсів на наймі та 

навчанні) завдяки утриманню цих 1 647 працівників становитиме: 

Ефектекономічний= 1647  осіб* 50  тис. грн/особу = 82  350 тис. грн  

Враховуючи, що загальний зведений бюджет на впровадження всіх 

трьох проєктів розвитку організаційної культури становить 15 000 тис. грн 

(15,0 млн грн), визначимо чистий економічний ефект для підприємства за 

перший рік реалізації: 

ЧЕ = 82  350  тис. грн - 15 000  тис. грн} = 67 350 \ тис. грн  

Розрахуємо індекс окупності інвестицій в організаційну культуру (ROI): 

ROI = ( 82 350  тис. грн/15  000  тис. грн) \* 100% = 549% 

Таким чином, кожен квадратний метр оновленої зони відпочинку, кожна 

сесія з психологом, кожен автоматизований курс навчання та впроваджена 

через «Nova Idea Platform» раціоналізаторська пропозиція окупаються більше 

ніж у 5 разів. Окрім прямого монетарного ефекту у розмірі 67,35 млн грн 

збережених коштів, компанія отримує потужні соціальні дивіденди: 

 Зростання рівня задоволеності та лояльності працівників до бренду 

роботодавця. 

 Стабілізацію робочих процесів на терміналах завдяки збереженню 

досвідчених кадрів. 

 Формування сильної, адаптивної, людиноцентричної організаційної 

культури, здатної підтримувати лідерство ТОВ «Нова Пошта» на ринку 

у довгостроковій перспективі. 
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Економічне обґрунтування зниження плинності кадрів. 

Основним джерелом економічного ефекту є мінімізація витрат на заміну 

персоналу. Розрахуємо економію (Ep) за формулою: 

Ep = ΔKp* N *Cz 

де ΔKp— прогнозоване зниження коефіцієнта плинності (з 0,40 до 0,30); 

N — чисельність персоналу (приймемо для розрахунку 1000 осіб лінійного 

складу); Cz— середня вартість заміни одного працівника (пошук, навчання, 

адаптація), що становить приблизно 18000 грн. 

Ep = (0,40 - 0,30)  1000 *18000 = 1 800 000 грн/рік 

Ці кошти залишаються в розпорядженні компанії і можуть бути 

спрямовані на подальший розвиток кланової культури та соціальні програми 

[31, 47]. 

Прогнозування росту продуктивності праці за методом 

експоненціального згладжування. 

Для оцінки впливу залученості персоналу (проєкт «Value Alignment») на 

продуктивність використаємо прогнозну модель. Припустимо, що за рахунок 

усунення культурного розриву та зростання довіри, продуктивність праці (W) 

зростатиме на 5% щоквартально. 

Розрахуємо прогноз на 4 квартали (Wt): 

Wt = Wt-1 (1 + k) 

де k = 0,05. Якщо поточна продуктивність W0 = 150 відправлень/люд-

год, то через рік вона становитиме: 

W4 = 150 (1,05)^4 = 182,3 відправлень/люд-год. 

Таке зростання дозволить компанії обробляти більші обсяги вантажів 

без залучення додаткових штатних одиниць, що підвищує маржинальність 

бізнесу [16, 42]. 

Соціальна ефективність та лояльність. 

Окрім прямих фінансових вигод, проєкт забезпечує значний соціальний 

ефект, який вимірюється індексом eNPS (Employee Net Promoter Score). 
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Прогнозується, що після впровадження «Nova Idea Platform» та системи 

психологічної підтримки, частка «промоутерів» компанії серед співробітників 

зросте з 20% до 55% [5, 31]. 

Таблиця 3.7 

Зведені показники ефективності проєкту вдосконалення ОК ТОВ Нова пошта 

Показник 
Значення 

до проєкту 

Прогноз 

після проєкту 
Ефект 

Коефіцієнт плинності кадрів 0,40 0,30 -25% [31, 47] 

Продуктивність праці (од/год) 150 182 +21% [16, 42] 

Річна економія на рекрутингу - 1,8 млн грн 
вивільнення 

ресурсів 

Індекс eNPS (бали) 15 45 +300% [5, 12] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 27, 31, 42, 47]. 

Оцінка повноти та достовірності. 

Застосовані методи математичного прогнозування та порівняльного 

аналізу з досвідом міжнародних компаній (DHL, FedEx) підтверджують 

реалістичність отриманих результатів. Висока кореляція між рівнем розвитку 

кланової культури та фінансовою стійкістю сервісних компаній доведена у 

працях К. Камерона та Р. Квіна, що дає підстави вважати запропоновані заходи 

достовірними та доцільними для впровадження у ТОВ Нова пошта [34, 42]. 

Соціально-економічне обґрунтування та розрахунок прогнозної 

ефективності запропонованих заходів 

Прогнозний розрахунок економічного ефекту від зниження плинності: 

Застосуємо формулу інтегрального економічного ефекту  

Eint = (Crec + Ctrain + Closs) (Kp1 - Kp2)  N де: 

 Crec — витрати на рекрутинг одного фахівця (4500 грн); 

 Ctrain — витрати на первинне навчання (6500 грн); 

 Closs — втрачена вигода через знижену продуктивність новачка (7000 

грн); 
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 Kp1 - Kp2 — дельта зниження плинності (з 40% до 30%, тобто 0,1); 

 N — кількість персоналу (візьмемо для прикладу 1000 осіб). 

Eint = (4500 + 6500 + 7000) * 0,1 * 1000 = 1 800 000 грн/рік 

Оцінка продуктивності праці (прогноз): 

Встановлено кореляцію між рівнем залученості та продуктивністю. За 

прогнозом, впровадження «Value Alignment» (система 360 градусів та ціннісні 

KPI) призведе до росту продуктивності на 5%. При поточному виторгу на 

одного працівника (V), сукупний приріст доходу складе: 

ΔV = V * N * 0,05 

Таблиця 3.8 

Зведені результати оцінки ефективності проєктів для ТОВ Нова пошта 

Проєкт Показник ефективності Очікуваний результат 

Nova Clan Коефіцієнт стабільності кадрів Зростання на 15–20% [31, 47] 

Nova Idea Час впровадження змін 
Скорочення на 25% через 

низову ініціативу [27, 42] 

Value 

Alignment 
Індекс лояльності (eNPS) 

Перехід з «червоної» у 

«зелену» зону (+30 балів) [5, 9] 

Джерело: розроблено автором на основі [6, 12, 27, 37, 42, 48]. 

Оцінка сукупного впливу запропонованих заходів на результативність 

діяльності ТОВ «Нова пошта» 

Запропоновані проєкти — «Nova Clan», «Nova Idea Platform» та «Value 

Alignment» — працюють у синергії, забезпечуючи комплексний вплив на 

операційну та соціальну ефективність бази дослідження. Впровадження цієї 

системи дозволяє трансформувати організаційну культуру з бар’єра розвитку 

на стратегічний актив [16, 31]. 

Вплив на якість послуг. Стабілізація кадрового складу за рахунок 

зниження плинності (проєкт «Nova Clan») веде до накопичення професійного 

досвіду лінійним персоналом. Це прямо впливає на якість обслуговування: 
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зменшується кількість помилок при сортуванні та пошкоджень вантажів, що 

підвищує індекс задоволеності клієнтів (CSI). 

Економічна доцільність. Сумарний економічний ефект від реалізації 

трьох пропозицій формується за рахунок: 

 економії витрат на рекрутинг та адаптацію нових співробітників; 

 зростання чистого прибутку внаслідок реалізації 

раціоналізаторських ідей працівників; 

 підвищення продуктивності праці через зростання залученості та 

довіри до менеджменту [5, 12, 42]. 

Таблиця 3.9 

Прогнозний вплив культурної трансформації на ключові показники 

діяльності ТОВ Нова пошта 

Показник 

результативності 
Очікувана зміна Механізм досягнення 

Витрати на персонал 
Зменшення на 8–

10% 

Зниження плинності та витрат 

на навчання новачків [31, 47] 

Операційна 

ефективність 

Зростання на 5–

7% 

Оптимізація процесів через 

«Nova Idea Platform» [27, 42] 

Лояльність клієнтів 

(NPS) 

Зростання на 12–

15% 

Покращення якості сервісу 

досвідченим персоналом [16] 

Джерело: розроблено автором на основі [5, 12, 16, 31, 42]. 

Комплекс фінальних рекомендацій для ТОВ «Нова пошта» 

Для успішної реалізації стратегії трансформації ОК та досягнення 

цільового профілю Інноваційного Клану, рекомендується вжити таких 

заходів: 

1. Стратегічні рекомендації (Рівень Топ-менеджменту): 

 Перегляд системи KPI: Зменшити вагу суто індивідуальних, 

орієнтованих на швидкість KPI та збільшити частку командних показників та 
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показників, пов'язаних із якістю сервісу та лояльністю (як клієнтів, так і 

співробітників). 

 Культурний Onboarding для керівників: Зробити обов'язковим 

регулярне навчання лідерів середньої ланки навичкам коучингу, емпатії та 

зворотного зв'язку, щоб їхня поведінка відповідала бажаній Клановій та 

Адхократичній культурі. 

2. Операційні рекомендації (Рівень персоналу): 

 Запровадження «Днів Психологічної Безпеки»: Надати лінійному 

персоналу можливість анонімно та без наслідків для KPI скористатися 

оплачуваним часом для психологічного розвантаження, демонструючи 

пріоритет людини над результатом у критичні моменти. 

 Створення «Культурних Амбасадорів»: Визначити та заохочувати 

працівників із лінійних позицій, які найкраще демонструють цінності Клану 

та Адхократії (взаємодопомога, креативність), наділивши їх функцією 

неформального наставництва. 

 Впровадження внутрішнього «Фонду Ризику»: Щоквартально 

виділяти фіксований бюджет для тестування ідей, що надійшли від 

операційного персоналу. Це інституалізує Адхократію та мотивує працівників 

до пошуку інновацій. 

3. Рекомендації щодо контролю та закріплення (Рівень HR): 

 Моніторинг культурного профілю: Проводити діагностику ОК за 

моделлю OCAI щорічно для відстеження динаміки переходу від профілю As-

Is до To-Be. 

 Закріплення цінностей у HR-циклі: Інтегрувати нові культурні 

вимоги (наприклад, командність, гнучкість) у всі етапи роботи з персоналом: 

від рекрутингу (набір за культурним фітом) до просування по службі. 
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Висновки до розділу 3 

У третьому розділі дипломної роботи було розроблено та науково 

обґрунтовано комплексний проєкт трансформації організаційної культури 

ТОВ Нова пошта, спрямований на подолання ідентифікованих бар’єрів та 

досягнення цільового профілю To-Be. За результатами розробок 

сформульовано такі висновки: 

По-перше, обґрунтовано доцільність впровадження проєкту «Nova 

Clan», який фокусується на зміцненні кланової складової через 

інституціоналізацію менторства (система Buddy) та впровадження програм 

психологічної підтримки. Математичні розрахунки підтвердили високу 

економічну ефективність даного заходу: при зниженні плинності кадрів лише 

на 10 відсоткових пунктів прогнозований економ ефект становить 750 000 грн 

на рік для досліджуваної групи, а термін окупності інвестицій у підготовку 

менторів складає лише 3,2 місяця [16, 31, 47]. 

По-друге, розроблено концепцію та регламент функціонування 

цифрової платформи «Nova Idea Platform», що забезпечує інституалізацію 

адхократичних цінностей на лінійному рівні. Застосування методу сітьового 

планування (CPM) дозволило визначити оптимальний графік впровадження 

проєкту терміном у 8 тижнів. Прогнозний розрахунок свідчить, що навіть при 

10-відсотковій реалізації поданих ідей, чистий річний ефект від раціоналізації 

процесів складе близько 400 000 грн [12, 27, 42]. 

По-третє, запропоновано модернізацію системи мотивації «Value 

Alignment», яка базується на інтеграції ціннісних KPI у загальну структуру 

винагороди персоналу. Використання методу 360 градусів для оцінки 

етичності менеджменту та відповідності працівників культурі To-Be дозволяє 

ліквідувати культурний розрив між деклараціями та практиками. Згідно з 

прогнозною моделлю експоненціального згладжування, зростання залученості 

персоналу внаслідок цих змін забезпечить приріст продуктивності праці на 5 

відсотків [5, 31, 34]. 
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По-четверте, проведено оцінку сукупного впливу запропонованих 

заходів на результативність діяльності ТОВ Нова пошта. Встановлено, що 

синергія трьох проєктів забезпечить не лише пряму економічну вигоду, а й 

стратегічні переваги: підвищення індексу лояльності персоналу (eNPS) у три 

рази та зростання клієнтської задоволеності (NPS) на 12–15 відсотків за 

рахунок стабілізації кадрового складу та покращення якості сервісу [16, 42]. 

По-п’яте, здійснено оцінку повноти вирішення поставлених завдань, яка 

підтвердила, що запропоновані рішення повністю відповідають управлінській 

проблемі дослідження. Порівняльний аналіз із досвідом лідерів світового 

ринку логістики (DHL, UPS) свідчить про високу достовірність та актуальність 

обраного вектору трансформації. Запропоновані проєкти є життєздатними в 

умовах високої невизначеності та воєнних ризиків, оскільки вони зміцнюють 

внутрішню стійкість колективу та забезпечують гнучкість операційної 

діяльності [5, 34, 47]. 

Таким чином, результати третього розділу дипломної роботи є логічним 

завершенням дослідження, що пропонує дієвий інструментарій для 

перетворення організаційної культури ТОВ Нова пошта на потужний 

неімітований актив, здатний забезпечити підприємству довгострокове 

лідерство у поствоєнний період. 
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ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ 

У кваліфікаційній роботі проведено комплексне дослідження 

теоретичних засад та прикладних аспектів управління організаційною 

культурою ТОВ Нова пошта як фактора забезпечення його економічної 

стійкості та стратегічного розвитку. За результатами роботи сформульовано 

такі висновки: 

1. Узагальнено теоретико-методологічні підходи до визначення сутності 

організаційної культури. Встановлено, що організаційна культура є складною 

багатофакторною системою цінностей, базових уявлень та норм поведінки, 

яка виконує інтеграційну та адаптивну функції. Доведено, що в умовах кризи 

культура трансформується у стратегічний актив, який забезпечує неімітовану 

конкурентну перевагу через формування специфічного кадрового потенціалу 

та організаційної гнучкості [5, 12]. 

2. Здійснено комплексний аналіз діяльності ТОВ Нова пошта. Аналіз 

показав, що підприємство зберігає статус лідера логістичного ринку України, 

демонструючи високу фінансову стійкість навіть в умовах воєнного стану. 

Економічний успіх компанії базується на агресивній ринковій стратегії та 

масштабній діджиталізації процесів. Проте встановлено, що інтенсивний ріст 

супроводжується накопиченням кадрових ризиків, що вимагає коригування 

системи управління внутрішнім середовищем [31, 34]. 

3. Проведено діагностику поточного стану організаційної культури бази 

дослідження. Використання методики OCAI Камерона-Куінна дозволило 

ідентифікувати домінуючий ринковий тип культури (37,5 балів), який 

забезпечує результативність, але спричиняє дефіцит кланової складової. 

Аналіз за Е. Шейном підтвердив наявність «культурного розриву» між 

задекларованою турботою про персонал та реальними управлінськими 

практиками, що призводить до високого рівня професійного вигорання та 

плинності кадрів на рівні 40% [5, 16, 47]. 
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4. Обґрунтовано цільовий профіль (To-Be) та стратегічні завдання 

трансформації. Цільова модель культури ТОВ Нова пошта визначена як 

збалансована (Balanced Culture), що передбачає зміщення фокусу від 

ринкового домінування до посилення кланової підтримки та адхократичних 

інновацій. Ключовими завданнями трансформації визначено 

людиноцентричність, інституалізацію інновацій на лінійному рівні та 

синхронізацію цінностей із HR-практиками [12, 31, 42]. 

5. Розроблено та математично обґрунтовано проєктні пропозиції щодо 

вдосконалення культури. У межах третього розділу запропоновано три 

взаємопов’язані проєкти: 

 «Nova Clan»: впровадження системи наставництва (Buddy) та 

психологічної підтримки. Розрахунковий термін окупності становить 3,2 

місяця, а прогнозований економ ефект від зниження плинності — 750 000 грн 

на рік для фокус-групи. 

 «Nova Idea Platform»: створення цифрового інструментарію для 

збору раціоналізаторських ідей. За допомогою сітьового графіка доведено 

можливість реалізації проєкту за 8 тижнів. 

 «Value Alignment»: модернізація системи мотивації на основі 

методу 360 градусів та ціннісних KPI, що дозволить підвищити 

продуктивність праці на 5% за рахунок зростання залученості [16, 27, 31, 47]. 

6. Оцінено повноту вирішення управлінської проблеми. Запропонований 

комплекс заходів забезпечує цілісну трансформацію організаційної культури, 

перетворюючи її на інструмент утримання персоналу та підвищення якості 

сервісу. Достовірність результатів підтверджена застосуванням економіко-

математичних методів прогнозування та кореляцією з кращими світовими 

практиками управління логістичними гігантами [5, 34, 42]. 

Таким чином, мета роботи досягнута, а завдання виконані у повному 

обсязі. Запропоновані рекомендації мають практичну цінність для ТОВ Нова 
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пошта і можуть бути впроваджені в операційну діяльність для зміцнення 

організаційної стійкості у довгостроковій перспективі. 

 

На основі результатів дослідження, з метою трансформації 

організаційної культури у стратегічний актив підприємства, рекомендується: 

1. Вищому керівництву (Топ-менеджменту): 

 Здійснити ребалансування стратегічних пріоритетів: перейти від 

моделі «зростання будь-якою ціною» до моделі «сталого розвитку через 

людський капітал». Це передбачає інтеграцію показників плинності кадрів та 

індексу задоволеності персоналу (eNPS) до системи стратегічних KPI компанії 

на рівні з фінансовими показниками [31, 42]. 

 Забезпечити особисту залученість у культурну трансформацію: 

керівники вищої ланки мають стати «амбасадорами змін», демонструючи 

цінності відкритості та підтримки через регулярні неформальні зустрічі з 

лінійним персоналом (Town Hall meetings) [5, 12]. 

2. HR-департаменту (Управлінню персоналом): 

 Впровадити комплексну систему «Nova Clan»: 

o Інституціоналізувати програму наставництва «Buddy», 

розробивши систему фінансової та кар'єрної мотивації для менторів. 

o Запровадити регулярний аудит психоемоційного стану 

працівників відділень та терміналів для раннього виявлення симптомів 

вигорання [16, 47]. 

 Модернізувати систему оцінки та стимулювання: впровадити 

інструмент «360 градусів» для оцінки керівників середньої ланки, де вагому 

частку (не менше 20%) складатиме оцінка від підлеглих щодо дотримання 

етичних норм та підтримки корпоративного духу [5, 31]. 

 Розробити «Цифрову конституцію цінностей»: оновити 

корпоративний кодекс, адаптувавши його до умов воєнного часу, та 

інтегрувати його положення у мобільний додаток для співробітників [34]. 
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3. Керівникам підрозділів та лінійному менеджменту: 

 Стимулювати адхократичну активність: активно підтримувати 

використання платформи «Nova Idea Platform», надаючи працівникам час 

(наприклад, 1 годину на тиждень) для обговорення та розробки 

раціоналізаторських пропозицій [27, 42]. 

 Змінити стиль комунікації: перейти від директивного до 

коучингового стилю управління, де контроль за результатом поєднується з 

менторською підтримкою та зворотним зв'язком [16]. 

4. Департаменту внутрішніх комунікацій: 

 Ліквідувати «культурний розрив»: забезпечити прозорість у 

висвітленні як успіхів, так і проблемних зон компанії. Реальні історії 

співробітників, які подолали труднощі за підтримки компанії, мають 

домінувати над формальними деклараціями [5, 31]. 

 Розвивати культуру вдячності: масштабувати систему 

нематеріального визнання (Peer-to-peer recognition), зробивши її доступною 

для кожного працівника незалежно від посади [12]. 

Вплив на економічну стійкість (Resilience): Реалізація цих рекомендацій 

дозволить ТОВ «Нова пошта» сформувати «гнучку» організаційну структуру, 

де лояльність персоналу та інноваційна активність знизу створюють імунітет 

до зовнішніх криз. Математично обґрунтоване зниження плинності кадрів та 

ріст продуктивності стануть прямим підтвердженням успішності культурної 

трансформації [34, 42, 47]. 
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