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АНОТАЦІЯ 
 

Вербицький Юрій Володимирович. «Формування корпоративної культури 

організації» — Рукопис. 
Дипломна робота на здобуття ступеня «бакалавр» — Міжрегіональна 

Академія управління персоналом. — Київ, 2025. 

Актуальність дослідження процесів формування корпоративної культури 

зумовлена її ролі як стратегічного активу, що визначає життєздатність організації в 

умовах високої конкуренції та ринкової невизначеності. Корпоративна культура 
виступає невидимим фундаментом для прийняття управлінських рішень, побудови 

систем мотивації та забезпечення сталого розвитку через унікальну ідентичність 
компанії. Питання розробки науково обґрунтованих механізмів впливу на ціннісно-

нормативну базу є критично важливим для мінімізації внутрішніх конфліктів, 

підвищення лояльності персоналу та створення синергії в колективі. 
Метою даної роботи є узагальнення теоретико-методологічних засад та 

розробка практичних рекомендацій щодо вдосконалення механізмів формування та 
функціонування корпоративної культури організації для підвищення її загальної 
ефективності. 

У ході дослідження застосовувалися такі методи: системний аналіз (для 

вивчення компонентів культури), порівняльний аналіз (для оцінки управлінських 

моделей), методи логічного узагальнення та прогнозування. 

Ключові слова: КОРПОРАТИВНА КУЛЬТУРА, МЕНЕДЖМЕНТ, 

ТИПОЛОГІЯ, ДІАГНОСТИКА, ТРАНСФОРМАЦІЯ, ЦІННІСНА БАЗА, 

ЕФЕКТИВНІСТЬ 

 

ABSTRACT 

 

Verbytskyi Yurii Volodymyrovych. “Formation of corporate culture of the 

organization” – Manuscript.  

Diploma thesis for a Bachelor's degree – Interregional Academy of Personnel 

Management. – Kyiv, 2026. 

The relevance of the research on corporate culture formation processes is due to its 

role as a strategic asset that determines the viability of an organization in conditions of high 

competition and market uncertainty. Corporate culture serves as the invisible foundation for 

making management decisions, building motivation systems, and ensuring sustainable 

development through a unique company identity. The issue of developing scientifically 

grounded mechanisms for influencing the value-normative base is critically important for 

minimizing internal conflicts, increasing personnel loyalty, and creating synergy within the 

team. 

The aim of this work is to generalize theoretical and methodological foundations 

and develop practical recommendations for improving the mechanisms of formation and 

functioning of the organization's corporate culture to increase its overall efficiency. 

In the course of the research, the following methods were applied: systemic 

analysis (to study the components of culture), comparative analysis (to evaluate 

management models), methods of logical generalization, and forecasting. 

KEYWORDS: CORPORATE CULTURE, MANAGEMENT, TYPOLOGY, 

DIAGNOSTICS, TRANSFORMATION, VALUE BASE, EFFICIENCY. 
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ВСТУП  

 

 

Актуальність теми. У системі сучасного менеджменту корпоративна 

культура перестала бути лише допоміжним інструментом і перетворилася на 

стратегічний актив, що визначає життєздатність організації в умовах високої 

конкуренції та невизначеності. Вона виступає тим невидимим фундаментом, 

на якому будуються управлінські рішення, системи мотивації та зовнішні 

комунікації [5, 18]. Ефективна культура дозволяє не лише узгодити особисті 

цілі працівників із місією компанії, а й забезпечити сталий розвиток через 

формування унікальної ідентичності, яку важко скопіювати конкурентам. 

Проблема формування корпоративної культури набуває особливої 

гостроти через необхідність трансформації традиційних підходів до 

управління людським капіталом. Багато організацій стикаються з внутрішніми 

конфліктами, низькою лояльністю персоналу та опором змінам, що часто є 

наслідком фрагментарності або стихійності культурного середовища [32, 64]. 

Саме тому розробка науково обґрунтованих механізмів цілеспрямованого 

впливу на ціннісно-нормативну базу компанії є критично важливою для 

фахівців з управління, які прагнуть створити синергію в колективі. 

Об’єктом дослідження є процеси формування та розвитку 

корпоративної культури організації. 

Предметом дослідження є сукупність теоретичних положень, 

методичних підходів та практичних інструментів управління формуванням 

корпоративної культури в системі сучасного менеджменту. 

Метою роботи є узагальнення теоретико-методологічних засад та 

розробка практичних рекомендацій щодо вдосконалення механізмів 

формування та функціонування корпоративної культури організації для 

підвищення її загальної ефективності. 

Для досягнення поставленої мети визначено наступні завдання: 

Розкрити сутність, структуру та ключові функції корпоративної 
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культури як об’єкта управління. 

Дослідити сучасні типології та моделі корпоративної культури, що 

застосовуються у світовій практиці. 

Проаналізувати методичний інструментарій діагностики культурного 

середовища організації. 

Провести аналіз стану корпоративної культури обраної організації та 

виявити проблемні зони. 

Розробити комплекс стратегічних заходів щодо трансформації та 

зміцнення ціннісної бази підприємства. 

Методи дослідження. У роботі використано загальнонаукові методи 

пізнання: системний аналіз (для вивчення компонентів культури), 

порівняльний аналіз (для оцінки різних управлінських моделей), методи 

логічного узагальнення та прогнозування. 

Наукова новизна одержаних результатів полягає в уточненні ролі 

корпоративної культури як чинника стратегічної стійкості організації та 

обґрунтуванні комплексного підходу до її формування через інтеграцію 

етичних стандартів у систему операційного менеджменту. 

Практичне значення роботи полягає у можливості впровадження 

запропонованих рекомендацій керівництвом компаній для створення 

сприятливого психологічного клімату, підвищення залученості персоналу та 

мінімізації витрат на подолання внутрішньоорганізаційних бар’єрів. 

Гіпотеза дослідження. В основі роботи лежить припущення, що 

системне формування корпоративної культури, яке базується на свідомій 

інтеграції індивідуальних ціннісних орієнтирів персоналу в загальну стратегію 

менеджменту, виступає визначальним фактором підвищення адаптивності 

організації та її конкурентоспроможності на ринку [11, 49]. Передбачається, 

що перехід від стихійного до керованого розвитку культури дозволяє 

мінімізувати внутрішні конфлікти та суттєво підвищити рівень залученості 

фахівців у бізнес-процеси. 

Структура роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох 
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розділів, висновків та списку використаних джерел. 
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РОЗДІЛ 1  

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ 

КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 

 

 

1.1. Сутність, структура та функції корпоративної культури в 

системі менеджменту 

 

 

Розгляд корпоративної культури як об’єкта управління потребує 

глибокого аналізу її природи, оскільки цей феномен поєднує в собі як 

раціональні управлінські механізми, так і ірраціональні аспекти людської 

поведінки. У сучасній науковій думці корпоративну культуру трактують як 

складну систему спільних цінностей, переконань, символів та норм поведінки, 

що формують унікальний психологічний та соціальний клімат організації [3, 

15]. Вона виступає своєрідним «генетичним кодом», який визначає спосіб 

взаємодії працівників між собою та із зовнішнім середовищем. 

Західна школа менеджменту, зокрема праці Едгара Шайна, пропонує 

розглядати сутність цього явища через трирівневу модель. Перший рівень — 

артефакти — включає все те, що можна побачити та почути: архітектуру 

офісу, дрес-код, мову спілкування, офіційні гасла та ритуали [27, 54]. Другий 

рівень охоплює проголошувані цінності — це стратегії, цілі та філософія, які 

керівництво свідомо транслює колективу. Найглибший рівень складають 

базові уявлення — підсвідомі переконання, що сприймаються як істина і 

власне скеровують дії людей без додаткового контролю [41]. 

Українські дослідники, адаптуючи світовий досвід до вітчизняних 

реалій, наголошують, що корпоративна культура в менеджменті є не просто 

атрибутом компанії, а інструментом гармонізації інтересів власників та 

персоналу [9, 36]. Вона забезпечує внутрішню інтеграцію, допомагаючи новим 

співробітникам адаптуватися до вимог середовища, та зовнішню адаптацію, 
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створюючи цілісний образ бренду в очах клієнтів і партнерів. 

Для наочного представлення компонентної структури корпоративної 

культури доцільно систематизувати її ключові елементи (таблиця 1)і. 

 

Таблиця 1 

 

Компонент Змістовне наповнення Вплив на систему 

менеджменту 

Когнітивний Знання про місію, 

стратегічні цілі, історію 

та традиції компанії 

Формує єдине 

інформаційне поле та 

розуміння 

пріоритетів 

Ціннісно-

нормативний 

Моральні принципи, 

етичні кодекси, правила 

внутрішнього 

розпорядку 

Виступає 

регулятором 

поведінки та основою 

для прийняття рішень 

Символічний Логотипи, 

корпоративний стиль, 

професійні свята, 

легенди про успіх 

Зміцнює 

ідентифікацію 

працівника з 

організацією 

Комунікаційний Стиль спілкування 

(формальний/неформаль

ний), канали передачі 

інформації 

Визначає швидкість 

та якість 

проходження 

управлінських 

команд 

 

Сутність культури також проявляється через її здатність виступати 
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«м'яким» методом контролю. На відміну від жорстких інструкцій, розвинена 

культура створює умови, за яких працівник діє ефективно не через страх 

покарання, а через внутрішню згоду з цінностями фірми [22, 61]. Це дозволяє 

значно знизити витрати на бюрократичний апарат та посилити 

самоорганізацію в командах. 

Продовжуючи аналіз, важливо зосередитися на функціональному 

аспекті, адже саме через виконання певних завдань корпоративна культура 

інтегрується в загальну систему менеджменту. Функції культури є 

динамічними та охоплюють усі рівні взаємодії всередині організації [14, 29]. 

До основних функцій корпоративної культури відносять: 

Інтегруюча функція — забезпечує формування відчуття приналежності 

до єдиного цілого, згуртування колективу навколо спільної мети. Це створює 

міцний внутрішній стрижень, який дозволяє організації зберігати цілісність 

під час кризових періодів [37, 72]. 

Мотиваційна функція — базується на тому, що спільні цінності та ідеали 

стимулюють працівників до продуктивної діяльності без жорсткого 

зовнішнього тиску. Визнання професійних досягнень через систему 

внутрішніх ритуалів підвищує лояльність персоналу значно ефективніше, ніж 

виключно матеріальне стимулювання [5, 51]. 

Координуюча функція — сприяє узгодженості дій різних підрозділів. 

Завдяки спільним нормам і правилам зменшується кількість непорозумінь, а 

комунікаційні процеси стають швидшими та прозорішими [21, 68]. 

Адаптивна функція — допомагає організації пристосовуватися до змін 

зовнішнього середовища. Культура, що заохочує інновації та гнучкість, стає 

фундаментом для успішного впровадження стратегічних змін. 

Іміджева (репутаційна) функція — формує зовнішній образ компанії. 

Сильна внутрішня культура транслюється назовні через ставлення до клієнтів 

і партнерів, що зміцнює бренд організації на ринку [44, 79]. 

У системі сучасного менеджменту роль корпоративної культури 

зміщується від декоративного елемента до стратегічного ресурсу. Вона 
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виступає як інструмент управління людським капіталом, що дозволяє 

реалізовувати стратегічні цілі через зміну мислення працівників, а не лише 

через зміну посадових інструкцій [10, 56]. Дослідники наголошують, що 

успішні компанії витрачають значні ресурси на підтримку культурного 

балансу, оскільки розрив між формальними цілями та реальною культурою 

неминуче призводить до зниження ефективності управління. 

Таким чином, корпоративна культура — це багатогранна система, яка 

через свої функції пронизує всі ланки менеджменту. Розуміння її структури та 

механізмів впливу дозволяє керівникам не просто спостерігати за процесами в 

колективі, а цілеспрямовано формувати середовище, що сприяє досягненню 

високих результатів. 

Дослідження сутності корпоративної культури буде неповним без 

аналізу її взаємозв’язку з неформальною структурою організації. У теорії 

менеджменту часто використовується метафора «айсберга», де видима 

частина (стратегії, цілі, технології) становить лише малу частку реальної 

системи, тоді як підводна частина — почуття, неписані правила, групові 

норми та приховані конфлікти — фактично визначає вектор руху всієї 

компанії [2, 19]. Саме ця «підводна» частина є найбільш резистентною до змін 

і вимагає від менеджера не адміністративного тиску, а лідерського впливу та 

емпатії. 

Особливої уваги заслуговує явище субкультурного розшарування 

всередині великих організацій. Корпоративна культура не є монолітною; вона 

часто складається з домінуючої культури та низки субкультур, що 

формуються за професійними, територіальними або віковими ознаками [31, 

58]. Наприклад, культура відділу інноваційних розробок може суттєво 

відрізнятися від культури фінансового департаменту через різницю в задачах 

та рівні допустимого ризику. Для ефективного менеджменту критично 

важливо, щоб ці субкультури не перетворювалися на «контркультури», які 

відкрито чи приховано протидіють загальноорганізаційним цілям. 

Гармонізація цих мікросередовищ через єдину ціннісну платформу є одним із 
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найскладніших завдань HR-менеджменту та вищого керівництва. 

У контексті сучасної парадигми управління варто виділити концепцію 

Management by Values (MBV) — управління на основі цінностей. Цей підхід 

розглядає корпоративну культуру як вищу форму контролю, де замість 

детальних інструкцій працівник керується внутрішнім розумінням того, що є 

«правильним» для компанії [13, 47]. Впровадження MBV дозволяє делегувати 

повноваження на нижчі рівні ієрархії без втрати якості виконання завдань, 

оскільки цінності виступають фільтром для прийняття рішень у нестандартних 

ситуаціях. Таким чином, культура мінімізує ентропію в системі управління, 

забезпечуючи передбачуваність поведінки персоналу навіть за відсутності 

прямого нагляду. 

Важливо також враховувати динамічний характер формування культури. 

Вона не є статичним утворенням, а постійно еволюціонує під впливом 

лідерського стилю, успіхів чи поразок організації на ринку. Вплив засновників 

або топменеджерів на початкових етапах є визначальним: їхні особисті 

переконання з часом трансформуються в організаційні норми [8, 25]. Однак на 

зрілих етапах розвитку сама культура починає диктувати вимоги до 

керівників, відторгаючи тих лідерів, чий стиль управління суперечить 

усталеним традиціям. Це створює систему саморегуляції, яка може як сприяти 

стабільності, так і стати бар'єром для необхідної модернізації. 

Отже, інтеграція корпоративної культури в систему менеджменту 

дозволяє перетворити формальну організацію на живу соціальну систему. 

Вона забезпечує синергію зусиль, де інтелектуальний та творчий потенціал 

кожного працівника спрямовується на реалізацію стратегічного бачення, 

зафіксованого не лише в документах, а й у свідомості колективу [52, 70]. 

У межах ресурсної концепції менеджменту (Resource-Based View) 

корпоративна культура розглядається як специфічний, неімітований та 

незамінний актив. Її унікальність полягає в тому, що вона формується 

протягом тривалого часу через соціальну взаємодію, що робить її практично 

неможливою для копіювання конкурентами [7, 24]. Якщо технологічні 
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процеси чи маркетингові стратегії можна відтворити, то специфічну 

атмосферу довіри, лояльності та спільної відповідальності — ні. Саме тому 

сутність культури в сучасному управлінні нерозривно пов’язана з поняттям 

«організаційного капіталу», де нематеріальні чинники стають вагомішими за 

матеріальні активи. 

Окремим аспектом дослідження сутності культури є її етична складова. 

У працях західних науковців дедалі частіше акцентується увага на тому, що 

ядром корпоративної культури є ділова етика та соціальна відповідальність 

[39, 53]. Формування етичних стандартів усередині організації створює 

фундамент для довгострокових відносин із усіма стейкхолдерами — від 

рядових працівників до інвесторів та громадськості. Коли етичні норми 

стають частиною «культурного ДНК» компанії, вони мінімізують ризики 

репутаційних втрат та корупційних проявів, що є критично важливим для 

сталого розвитку бізнесу в глобалізованому просторі. 

Для глибшого розуміння механізмів впливу культури на 

результативність доцільно звернутися до моделі Денісона. Вона базується на 

взаємозв'язку між чотирма ключовими характеристиками культури: 

залученістю, узгодженістю, адаптивністю та місією [17, 62]. Кожна з цих 

характеристик безпосередньо корелює з фінансовими показниками, такими як 

рентабельність активів (ROA) та зростання продажів. Наприклад, високий 

рівень залученості персоналу забезпечує оперативну гнучкість, тоді як чітка 

місія дає стратегічний напрям розвитку. Баланс між цими векторами дозволяє 

менеджменту підтримувати стабільність внутрішньої структури, одночасно 

реагуючи на динамічні виклики ринку. 

Сучасна трансформація управлінських парадигм також вносить 

корективи у розуміння сутності корпоративної культури в контексті 

цифровізації. Поняття «цифрової культури» стає невід’ємною частиною 

загальноорганізаційної культури. Вона передбачає не лише використання 

новітніх технологій, а й зміну мислення: перехід до відкритості, готовності до 

безперервного навчання та сприйняття помилок як досвіду [34, 75]. У 
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віртуальних та гібридних командах артефакти культури зміщуються з 

фізичного простору офісу в цифрове середовище комунікацій, де роль 

ритуалів та спільних символів стає ще вагомішою для запобігання 

професійному вигоранню та втраті ідентифікації з компанією. 

Крім того, важливо враховувати вплив національних особливостей на 

формування сутності корпоративної культури. Специфіка вітчизняного 

менеджменту полягає в необхідності синтезу західних демократичних моделей 

управління з традиційною для місцевого середовища схильністю до 

ієрархічності та персоналізації лідерства [12, 48]. Розуміння цього дуалізму 

дозволяє уникати механічного запозичення іноземних зразків, які можуть бути 

відторгнуті колективом. Ефективний менеджмент полягає у виокремленні тих 

культурних рис, що сприяють прогресу, та поступовій трансформації 

застарілих патернів поведінки, що гальмують розвиток. 

Таким чином, сутність корпоративної культури в системі менеджменту 

розкривається як багатовимірне явище, що синтезує стратегічні цілі, етичні 

стандарти та соціально-психологічні механізми взаємодії. Вона є одночасно і 

об’єктом управління, і потужним інструментом, за допомогою якого 

реалізується лідерський потенціал та забезпечується довгострокова 

життєздатність організації. 

 

 

1.2. Типологія та моделі корпоративної культури в сучасних 

організаціях 

 

 

Різноманітність організаційних структур, сфер діяльності та 

стратегічних цілей зумовлює існування великої кількості типів корпоративної 

культури. У науковій літературі з менеджменту класифікація цих типів 

здійснюється за різними критеріями: рівнем ієрархічності, ступенем ризику, 

орієнтацією на результат або на людину [16, 38]. Розуміння типології є 

критично важливим для керівника, оскільки воно дозволяє ідентифікувати 
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поточний стан організації та визначити вектор необхідних трансформацій. 

Однією з найбільш поширених і практично орієнтованих є типологія К. 

Камерона та Р. Куїнна, відома як рамкова конструкція конкуруючих 

цінностей. Автори виділяють чотири типи культур, що базуються на двох 

вимірах: гнучкість проти стабільності та внутрішній фокус проти зовнішнього 

[28, 59]: 

Кланова культура — орієнтована на внутрішні потреби та гнучкість. 

Організація сприймається як велика родина, де панує взаємодопомога, а лідер 

виступає в ролі наставника. 

Адхократична культура — поєднує гнучкість із зовнішнім фокусом. Це 

середовище інноваторів та підприємців, де заохочується ризик, творчість та 

здатність швидко адаптуватися до змін ринку. 

Ринкова культура — фокусується на зовнішніх зв’язках та стабільності. 

Головними цінностями є конкуренція, результат, досягнення цілей та 

завоювання частки ринку. 

Ієрархічна (бюрократична) культура — базується на стабільності та 

внутрішньому контролі. Тут панують чіткі правила, регламенти та 

формалізовані процедури. 

Інший фундаментальний підхід запропонував Чарльз Хенді, який 

пов’язав типи культури з характером розподілу влади в організації та 

методами управління. Він виокремив культури влади («Зевс»), ролі 

(«Аполлон»), завдання («Афіна») та особистості («Діоніс») [42, 63]. Кожен із 

цих типів має свої переваги залежно від етапу життєвого циклу компанії та 

специфіки її бізнес-моделі. 

Для систематизації знань про сучасні моделі корпоративної культури 

доцільно провести їх порівняльний аналіз (таблиця 2) . 
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Таблиця 2  

 

Модель / 

Автор 

Ключовий 

критерій 

класифікації 

Основні типи 

культур 

Сфера 

найкращого 

застосування 

К. 

Камерон, 

Р. Куїнн 

Гнучкість / 

Контроль; 

Внутрішній / 

Зовнішній 

фокус 

Кланова, 

Адхократична, 

Ринкова, 

Ієрархічна 

Глобальний 

аналіз 

ефективності та 

стратегічних 

змін 

Ч. Хенді Джерело влади 

та характер 

взаємодії 

Культура Влади, 

Ролі, Завдання, 

Особистості 

Діагностика 

управлінських 

зв'язків та стилю 

лідерства 

Д. 

Деннісон 

Стратегічні 

вектори 

розвитку 

Залученість, 

Узгодженість, 

Адаптивність, 

Місія 

Оцінка впливу 

культури на 

фінансові 

результати 

Т. Діл, А. 

Кеннеді 

Ступінь ризику 

та швидкість 

зворотного 

зв'язку 

Культура 

«Мачо», 

«Старанної 

роботи», 

«Інвестицій», 

«Процесу» 

Аналіз галузевої 

специфіки та 

ризикостійкості 
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Важливо зауважити, що в чистому вигляді жоден із типів не 

зустрічається. Більшість організацій мають гібридну культуру, де одна модель 

є домінуючою, а інші проявляються в окремих підрозділах або під час певних 

бізнес-циклів [20, 71]. Наприклад, у високотехнологічних компаніях 

адхократичні елементи в департаментах розробки (R&D) можуть співіснувати 

з жорсткою ієрархією у фінансовому відділі. Завдання менеджменту полягає в 

тому, щоб цей культурний мікс не створював внутрішніх дисонансів, а 

працював на загальну стратегічну мету. 

Поглиблюючи аналіз типологій, варто детальніше зупинитися на моделі 

Чарльза Хенді, яка є фундаментальною для розуміння розподілу владних 

повноважень та специфіки взаємодії всередині колективу. Хенді стверджував, 

що кожна організація має унікальну «культурну формулу», яка визначає, як 

приймаються рішення та на кого покладається відповідальність [43, 65]. 

Наприклад, культура влади (Зевс) часто притаманна невеликим 

підприємницьким структурам або компаніям на етапі становлення. Тут панує 

жорстка централізація, а успіх залежить від особистих якостей та інтуїції 

лідера. В системі менеджменту такий тип забезпечує високу швидкість реакції 

на зміни, проте створює ризики через надмірну залежність від однієї особи. 

Натомість культура ролі (Аполлон) базується на засадах класичної бюрократії, 

де сила організації полягає в її функціональних підрозділах, регламентах та 

чіткому описі посад. Цей тип є ефективним у стабільних ринкових умовах, але 

може гальмувати інноваційний розвиток через надмірну формалізацію [7, 52]. 

Для сучасних проєктно-орієнтованих організацій характерною є 

культура завдання (Афіна), де пріоритетом є професіоналізм та здатність 

працювати в команді для вирішення конкретної проблеми. Влада в такій 

системі переходить до того, хто володіє необхідними знаннями в даний 

момент, що робить її максимально адаптивною. Найменш поширеною, але 

важливою для наукомістких галузей, є культура особистості (Діоніс), де 

організація існує лише для того, щоб допомагати окремим фахівцям 

реалізовувати їхні професійні амбіції [21, 74]. 
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Не менш важливим для діагностики є підхід Т. Діла та А. Кеннеді, які 

запропонували класифікувати культури за двома факторами: ступенем ризику, 

пов'язаним із діяльністю компанії, та швидкістю отримання результатів 

(зворотного зв'язку). 

Культура «мачо» (високий ризик, швидкий результат) притаманна 

фінансовим ринкам та шоу-бізнесу; вона виховує індивідуалізм і 

стресостійкість. 

Культура «старанної роботи» (низький ризик, швидкий результат) 

домінує у сфері торгівлі та обслуговування, де ключовим є обсяг зусиль та 

командний дух. 

Культура «інвестицій» (високий ризик, повільний результат) характерна 

для нафтовидобувної та аерокосмічної галузей, де стратегічні рішення 

вимагають років для перевірки їхньої ефективності. 

Культура «процесу» (низький ризик, повільний результат) фокусується 

на технічній досконалості та мінімізації помилок [33, 58]. 

Глобалізаційні процеси вимагають від менеджменту врахування моделі 

Гірта Хофстеде, яка аналізує корпоративну культуру через призму 

національних ментальних програм. Вона включає такі виміри, як дистанція 

влади, індивідуалізм проти колективізму, маскулінність проти фемінності, 

уникнення невизначеності та стратегічна орієнтація [11, 46]. Для вітчизняного 

менеджменту розуміння цих вимірів є критичним при впровадженні західних 

моделей управління, оскільки висока дистанція влади або прагнення до 

уникнення невизначеності можуть вимагати адаптації інструментів залучення 

персоналу та делегування повноважень. 

Таким чином, використання типологій не повинно бути механічним 

процесом. Завдання менеджера — через призму існуючих моделей побачити 

реальний стан взаємовідносин у компанії, виявити приховані конфлікти між 

різними культурними типами та сформувати таку конфігурацію цінностей, яка 

б найкраще відповідала стратегічним викликам зовнішнього середовища [6, 

78]. 
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Особливе місце в сучасній теорії менеджменту посідає модель Фонса 

Тромпенаарса та Чарльза Хемпден-Тернера, яка розкриває корпоративну 

культуру через призму семи дихотомічних вимірів. Автори стверджують, що 

кожна організація стикається з універсальними дилемами, спосіб вирішення 

яких і визначає її культурний профіль [26, 55]. До ключових вимірів належать: 

«універсалізм проти партикуляризму» (пріоритет правил над стосунками або 

навпаки), «індивідуалізм проти комунітаризму» (фокус на особистих 

досягненнях або на груповій гармонії), а також «специфічність проти 

дифузності» (розмежування або поєднання професійного та особистого 

життя). Розуміння цих вимірів дозволяє менеджерам ефективно 

налаштовувати системи мотивації та контролю, враховуючи глибинні 

ментальні установки персоналу [15, 69]. 

У контексті порівняльного менеджменту неможливо оминути Теорію Z 

Вільяма Оучі, яка виникла як спроба синтезувати переваги японської та 

американської моделей управління. Оучі довів, що формування корпоративної 

культури типу Z — з акцентом на довгостроковому наймі, колективному 

прийнятті рішень та індивідуальній відповідальності — створює унікальне 

середовище високої довіри [50, 77]. Така культура мінімізує плинність кадрів 

та сприяє формуванню лояльності, яка базується не на фінансових стимулах, а 

на етичній єдності працівника та організації. В умовах сучасних економічних 

трансформацій елементи моделі Z стають основою для побудови 

«людиноцентричних» компаній, де розвиток особистості визнається головним 

чинником прибутку. 

Сучасна управлінська думка також виокремлює концепцію «Культури 

високої ефективності» (High Performance Culture). У цій моделі акцент 

зміщується з формальних типів на якісні характеристики: гнучкість, 

відкритість до зворотного зв’язку та орієнтацію на навчання. На відміну від 

традиційних моделей, де культура часто розглядалася як статичний атрибут, 

тут вона сприймається як динамічний процес безперервного 

самовдосконалення. Ключовим індикатором такої культури є здатність 
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персоналу до самокерування та швидкої мобілізації ресурсів для вирішення 

нестандартних завдань [35, 80]. 

Важливим аспектом аналізу є також розрізнення між «сильними» та 

«слабкими» культурами. Сильна культура характеризується широким 

розповсюдженням спільних цінностей та їх глибоким прийняттям усіма 

членами колективу. Однак менеджменту слід враховувати «парадокс сильної 

культури»: надмірна згуртованість та жорсткість норм можуть призвести до 

інтелектуального застою та опору будь-яким інноваціям (феномен «групового 

мислення»). Тому сучасні моделі управління наголошують на необхідності 

підтримки «оптимальної інтенсивності» культури, де єдність цілей 

поєднується з толерантністю до альтернативних точок зору [19, 57]. 

Підсумовуючи розгляд типологій, варто зазначити, що вибір тієї чи 

іншої моделі як еталона залежить від стратегічного контексту. Для стабільних 

галузей ідеальним може бути поєднання «ієрархічної» та «рольової» моделей, 

тоді як для креативних індустрій та IT-сектору життєво необхідним є 

домінування «адхократичних» елементів та «культури завдання». Завдання 

сучасного керівника — не просто класифікувати існуючий стан, а виступати 

«архітектором культури», який свідомо комбінує елементи різних моделей для 

досягнення стратегічної синергії [4, 66]. 

 

 

1.3. Методичний інструментарій оцінювання та діагностики стану 

корпоративної культури 

 

 

Ефективне управління корпоративною культурою починається з її аудиту 

— системного збору та аналізу інформації про ціннісні орієнтири, норми 

поведінки та рівень залученості персоналу. У сучасній практиці менеджменту 

виокремлюють два основні підходи до діагностики: кількісний 

(формалізований) та якісний (глибинний) [12, 54]. Кожен із них має свої 
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переваги та обмеження, тому найбільш достовірні результати дає їх 

комбіноване використання. 

Кількісні методи базуються на використанні стандартизованих 

опитувальників та математичній обробці результатів. Найбільш визнаним у 

світі інструментом є Методика оцінювання організаційної культури (OCAI) К. 

Камерона та Р. Куїнна. Вона дозволяє побудувати профіль культури («як є» і 

«як має бути») за чотирма напрямами: клан, адхократія, ринок та ієрархія [28, 

49]. Цей метод цінується менеджерами за наочність: він дає змогу побачити 

розрив між очікуваннями персоналу та реальною ситуацією в компанії. 

Іншим потужним кількісним інструментом є Модель діагностики 

Денісона (DOCS). Вона фокусується на зв’язку між культурою та бізнес-

результатами. Опитувальник оцінює 12 параметрів, згрупованих за чотирма 

показниками: місія, адаптивність, залученість та узгодженість. Результати 

відображаються у вигляді кругової діаграми, що дозволяє швидко 

ідентифікувати «слабкі ланки» в управлінській системі [17, 61]. 

Якісні методи спрямовані на виявлення глибинних шарів культури, які 

неможливо зафіксувати цифрами. До них належать глибинні інтерв’ю, фокус-

групи, спостереження та аналіз «культурних артефактів» (від офісного 

простору до стилю внутрішніх наказів). Едгар Шайн наполягав, що лише через 

безпосередню взаємодію з носіями культури можна зрозуміти справжні «базові 

уявлення», які часто суперечать офіційно проголошеним гаслам (таблиця 3) [41, 

76]. 

 

Таблиця 3 

 

Метод Основна мета Переваги Недоліки 
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Анкетування 

(OCAI, 

DOCS) 

Статистична 

оцінка типу 

культури та її 

параметрів 

Швидкість, 

можливість 

охоплення 

великого 

колективу, 

наочність 

Ризик 

формальних або 

соціально 

бажаних 

відповідей 

Глибинне 

інтерв’ю 

З’ясування 

прихованих 

мотивів та 

ставлення 

персоналу 

Глибина 

розуміння 

причин 

конфліктів та 

опору змінам 

Висока 

трудомісткість, 

суб’єктивність 

інтерпретації 

Аналіз 

артефактів 

Оцінка 

зовнішніх 

проявів 

культури 

(офіс, сайт, 

документи) 

Об’єктивність, 

відсутність 

впливу на 

респондентів 

Не дає 

розуміння того, 

чому саме такі 

норми 

сформувалися 

Метод 

фокус-груп 

Виявлення 

групових 

норм та 

колективних 

уявлень 

Стимулювання 

дискусії, 

можливість 

побачити 

взаємодію 

Вплив 

неформальних 

лідерів на 

думку групи 

 

Вибір методики залежить від цілей дослідження. Якщо компанія планує 

масштабне злиття або поглинання, доцільно використовувати кількісні профілі 

для порівняння сумісності культур. Якщо ж менеджмент стикається з 

незрозумілим падінням продуктивності при стабільних процесах, необхідна 

якісна діагностика для пошуку деструктивних підсвідомих установок у 

колективі [5, 33]. 
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Процес діагностики корпоративної культури не є разовим заходом, а 

являє собою багатоетапну процедуру, інтегровану в загальний цикл 

стратегічного управління. У менеджменті виокремлюють логічну 

послідовність дій, яка дозволяє мінімізувати суб’єктивізм та забезпечити 

високу достовірність отриманих результатів [14, 60]. 

Перший етап — підготовчий — передбачає чітке визначення цілей 

аудиту та вибір відповідних інструментів. Керівництво має дати відповідь на 

питання: чи проводиться діагностика для вирішення конкретної проблеми 

(наприклад, висока плинність кадрів), чи як плановий етап перед 

реструктуризацією. На цьому етапі також формується робоча група, яка може 

включати як внутрішніх HR-фахівців, так і зовнішніх консультантів для 

забезпечення неупередженості [30, 73]. 

Другий етап — збір первинної інформації — реалізується через 

поєднання кількісних та якісних методів, розглянутих раніше. Важливо 

забезпечити репрезентативність вибірки: опитування повинно охоплювати 

працівників різних рівнів ієрархії та функціональних підрозділів. Особлива 

увага приділяється анонімності, оскільки в організаціях із високим рівнем 

дистанції влади працівники схильні приховувати критичні зауваження [8, 47]. 

Третій етап — аналіз та інтерпретація даних — є найбільш 

відповідальним. Тут відбувається порівняння отриманих результатів із 

«ідеальним» профілем культури, який відповідає стратегії компанії. Ключовим 

інструментом аналізу є Gap-аналіз (аналіз розривів). Наприклад, якщо 

стратегія вимагає інноваційності (адхократії), а діагностика виявляє 

домінування ієрархічних цінностей, менеджмент отримує чіткий сигнал про 

необхідність трансформації управлінських підходів [18, 52]. 

Четвертий етап — розробка рекомендацій та зворотний зв’язок. 

Результати аудиту не повинні залишатися лише у кабінетах топменеджерів. 

Ознайомлення колективу з основними висновками діагностики підвищує 

рівень довіри до майбутніх змін. На основі виявлених проблемних зон 

формується план заходів щодо коригування культурного середовища, який 
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включає зміни в системі мотивації, внутрішніх комунікаціях або методах 

лідерства [25, 66]. 

Варто зазначити, що показники корпоративної культури часто мають 

латентний характер, тому для їх комплексної оцінки доцільно 

використовувати систему KPI, яка включає як софт-індикатори (індекс 

задоволеності, рівень залученості), так і хард-індикатори (динаміка плинності 

кадрів, швидкість адаптації новачків, кількість поданих інноваційних 

пропозицій). Такий інтегрований підхід дозволяє перетворити культуру з 

ефемерного поняття на керований актив підприємства [3, 40]. 

Отже, наявність широкого арсеналу методичного інструментарію дає 

змогу сучасному менеджеру не лише «відчувати» атмосферу в колективі, а й 

оперувати конкретними даними. Це створює надійну базу для переходу до 

другого розділу роботи — практичного аналізу стану корпоративної культури 

конкретної організації. 

Особливе місце в сучасному діагностичному інструментарії посідає 

наративний аналіз (метод сторітелінгу). Цей підхід базується на вивченні 

внутрішньоорганізаційного фольклору: історій про героїв компанії, легенд про 

успіхи та, що не менш важливо, розповідей про системні помилки. Аналіз 

наративів дозволяє менеджменту виявити «живі» цінності, які реально 

керують діями людей, на відміну від «декларованих», зафіксованих у статутах 

[23, 58]. Кожна історія, що переказується в кулуарах, містить у собі приховані 

смисли та ставлення персоналу до керівництва, стратегії та змін. 

Використання цього методу вимагає високої кваліфікації аналітика, але дає 

змогу зафіксувати найтонші нюанси культурного ландшафту, які зазвичай 

вислизають під час стандартизованого анкетування. 

Іншим інноваційним інструментом є аналіз соціальних мереж (Social 

Network Analysis — SNA). В контексті діагностики культури SNA дозволяє 

візуалізувати неформальні зв’язки та інформаційні потоки всередині 

організації. За допомогою спеціалізованого програмного забезпечення 

менеджери можуть ідентифікувати реальних «лідерів думок» та «культурних 
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брокерів», які мають найбільший вплив на формування групових норм [45, 

69]. Це дає змогу зрозуміти, як саме поширюються культурні установки та де 

існують «комунікаційні розриви», що перешкоджають трансляції стратегічних 

цінностей від топменеджменту до рядових виконавців. 

На окрему увагу заслуговує Модель культурної ентропії Річарда 

Барретта (Barrett Values Centre). Ця методика дозволяє виміряти рівень 

«енергетичних втрат» в організації, спричинених обмежуючими культурними 

чинниками, такими як бюрократія, страх, внутрішня конкуренція або брак 

довіри [11, 37]. Барретт пропонує семирівневу модель свідомості організації, 

де кожен рівень відповідає певним потребам — від виживання до служіння 

суспільству. Діагностика за цією моделлю допомагає визначити, наскільки 

цінності працівників збігаються з поточними цінностями компанії та її 

бажаним майбутнім станом. Високий показник культурної ентропії є прямим 

індикатором прихованих криз, які в майбутньому можуть призвести до 

фінансових збитків та втрати ринкових позицій. 

У сучасних умовах цифрової трансформації менеджмент все частіше 

звертається до аналізу цифрового сліду та сентимент-аналізу (Sentiment 

Analysis). Використання алгоритмів штучного інтелекту для аналізу 

внутрішніх корпоративних чатів, форумів та електронної пошти (з 

дотриманням етичних норм та конфіденційності) дозволяє в режимі реального 

часу відстежувати зміни в емоційному фоні колективу [6, 74]. Це дає 

можливість реагувати на культурні дисонанси ще до того, як вони 

перетворяться на відкриті конфлікти чи масові звільнення. Такий «динамічний 

аудит» перетворює діагностику з епізодичного заходу на безперервний процес 

моніторингу культурного здоров’я організації. 

Нарешті, комплексний підхід до діагностики передбачає проведення 

етичного аудиту. Він спрямований на перевірку відповідності реальних бізнес-

практик проголошеним моральним стандартам компанії. Це включає аналіз 

системи вирішення конфліктів інтересів, процедур розгляду скарг та рівності 

можливостей. Такий аудит є критично важливим для формування культури 
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високої довіри, де працівники відчувають справедливість та безпеку, що є 

фундаментом для інноваційної активності та високої залученості [32, 55]. 

Таким чином, розширення методичного інструментарію за рахунок 

поєднання соціометричних, наративних та цифрових методів дозволяє 

отримати об’ємну картину стану корпоративної культури. Це створює 

надійний теоретико-методологічний базис для подальшого аналізу конкретних 

кейсів та розробки прикладних рекомендацій щодо вдосконалення системи 

менеджменту. 

 

Висновки до першого розділу 

 

 Корпоративна культура визначена як складний багатовимірний 

феномен, що становить ядро соціальної системи організації та виступає її 

«генетичним кодом». Вона охоплює сукупність спільних цінностей, символів 

та норм поведінки, які забезпечують внутрішню інтеграцію персоналу та 

адаптацію компанії до зовнішнього середовища. Доведено, що в системі 

сучасного менеджменту культура трансформувалася з допоміжного атрибута у 

стратегічний ресурс та інструмент «м'якого» контролю, що дозволяє 

мінімізувати бюрократичні витрати та підвищити самоорганізацію колективу 

[3, 27]. 

Структурна складність явища вимагає багаторівневого підходу до його 

аналізу — від зовнішніх артефактів до глибинних базових уявлень. 

Встановлено, що ефективність системи управління безпосередньо залежить 

від узгодженості між декларованими цінностями керівництва та реальними 

переконаннями працівників. Виокремлено ключові функції культури 

(інтегруючу, мотиваційну, адаптивну), які в сукупності забезпечують 

синергетичний ефект та формування стійких конкурентних переваг, що не 

піддаються швидкому копіюванню [15, 41]. 

Аналіз існуючих типологій та моделей показав, що не існує 

універсального «ідеального» типу культури. Вибір між клановою, 
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адхократичною, ринковою чи ієрархічною моделями (за К. Камероном та Р. 

Куїнном) повинен базуватися на стратегічних цілях організації та специфіці її 

бізнес-середовища. Більшість успішних сучасних організацій демонструють 

гібридний характер культури, де поєднуються стабільність процедур із 

гнучкістю інноваційних підходів [28, 63]. При цьому критично важливим є 

врахування крос-культурних вимірів (моделі Г. Хофстеде та Ф. 

Тромпенаарса), особливо для компаній, що прагнуть інтеграції у глобальний 

економічний простір [11, 26]. 

Методичний інструментарій діагностики корпоративної культури має 

бути комплексним і поєднувати кількісні методи (анкетування OCAI, DOCS) 

із якісними підходами (глибинні інтерв’ю, наративний аналіз, аналіз 

соціальних мереж). Визначено, що системний аудит є обов’язковим етапом, 

який передує будь-яким організаційним змінам. Тільки через ідентифікацію 

«культурних розривів» (Gap-analysis) та оцінку рівня культурної ентропії 

менеджмент може розробити дієві заходи щодо трансформації ціннісного 

середовища, які будуть прийняті, а не відторгнуті колективом [17, 45]. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ПРОЦЕСІВ ФОРМУВАННЯ КОРПОРАТИВНОЇ 

КУЛЬТУРИ ТОВ «НОВА ПОШТА» 

 

 

2.1. Організаційно-економічна характеристика діяльності об’єкта 

дослідження 

 

 

ТОВ «Нова Пошта» є провідним приватним оператором логістичних 

послуг в Україні, який забезпечує швидку та надійну доставку відправлень для 

приватних осіб і бізнес-клієнтів. Місія організації полягає у створенні легкості 

доставки для життя та бізнесу, що визначає основний вектор розвитку її 

внутрішнього середовища. Організаційна структура компанії є 

дивізіональною, що дозволяє ефективно керувати розгалуженою мережею 

відділень та сортувальних терміналів у всіх регіонах країни [14, 39]. 

Економічна стійкість підприємства базується на постійному 

впровадженні інноваційних технологій та розширенні спектра послуг. 

Протягом останніх років компанія демонструє стабільне зростання обсягів 

обробки вантажів та розширення присутності на міжнародних ринках. 

Управлінська модель орієнтована на високу операційну ефективність, що 

вимагає від персоналу чіткого дотримання стандартів якості та швидкості 

обслуговування. 

Для оцінки масштабів діяльності та економічного стану організації 

доцільно розглянути ключові показники її функціонування (табл. 4). 
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Таблиця 4 

 

Показник Характеристика 

тенденції 

Вплив на корпоративну 

культуру 

Кількість 

персоналу 

Стабільне зростання 

(десятки тисяч 

працівників) 

Потреба в уніфікації 

культурних стандартів 

для великих груп 

Мережа 

відділень 

Територіальна 

експансія, включно з 

франчайзингом 

Складність контролю за 

дотриманням єдиних 

цінностей на місцях 

Інвестиції в 

IT 

Впровадження 

мобільних додатків, 

автоматизація 

терміналів 

Необхідність формування 

цифрових компетенцій та 

гнучкості мислення 

Ринкова 

частка 

Лідерство в сегменті 

експрес-доставки 

Висока відповідальність 

персоналу за репутацію 

бренду 

 

Система менеджменту ТОВ «Нова Пошта» характеризується високим 

рівнем цифровізації управлінських процесів. Використання сучасних CRM-

систем та внутрішніх корпоративних порталів забезпечує оперативність 

комунікацій, проте велика кількість персоналу та територіальна роз'єднаність 

створюють передумови для формування субкультур. Це вимагає від 

керівництва цілеспрямованої роботи над зміцненням ціннісного фундаменту, 

який би об'єднував працівників бек-офісу, кур'єрів та операторів відділень у 

єдину команду [52, 67]. 
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Таким чином, ТОВ «Нова Пошта» є динамічною структурою, успіх якої 

критично залежить від здатності персоналу розділяти стратегічні цілі 

компанії. Високий темп операційної діяльності формує специфічні вимоги до 

корпоративної культури: вона має бути водночас дисциплінованою для 

забезпечення якості та гнучкою для підтримки інноваційного лідерства. 

Особливістю управлінської архітектури ТОВ «Нова Пошта» є поєднання 

жорсткої стандартизації операційних процесів із гнучкістю прийняття 

стратегічних рішень. Економічна модель компанії базується на ефекті 

масштабу, що вимагає від менеджменту впровадження інструментів 

дистанційного контролю та єдиних стандартів обслуговування (SOP — 

Standard Operating Procedures). Це створює специфічний культурний запит: з 

одного боку, організація потребує беззаперечного виконання регламентів на 

рівні відділень, а з іншого — заохочує ініціативність та креативність у 

центральному офісі для розробки нових продуктів [4, 31]. Такий дуалізм 

робить об’єкт дослідження унікальним майданчиком для вивчення взаємодії 

різних культурних парадигм у межах однієї корпорації. 

Значну частку в активі компанії посідає людський капітал. Наявність 

власного Корпоративного університету є не лише освітнім проєктом, а й 

стратегічним інструментом трансляції корпоративних цінностей. З 

економічного погляду, інвестиції в навчання персоналу дозволяють знизити 

витрати на пошук фахівців на зовнішньому ринку та підвищити рівень 

внутрішньої лояльності. Культура безперервного навчання (Lifelong Learning), 

що пропагується в компанії, стає економічним чинником, який забезпечує 

швидку адаптацію персоналу до оновлень програмного забезпечення та нових 

логістичних алгоритмів [55, 71]. Це підтверджує гіпотезу про те, що розвинена 

культура є фундаментом для інноваційної активності підприємства. 

Цифрова трансформація бізнес-процесів у ТОВ «Нова Пошта» призвела 

до формування потужної ІТ-екосистеми, що включає мобільні додатки для 

клієнтів та складні внутрішні системи управління логістикою. Економічна 

ефективність цих впроваджень безпосередньо залежить від «цифрової 
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зрілості» корпоративної культури. Сприйняття технологій як засобу 

полегшення праці, а не як інструменту надмірного контролю, дозволяє 

компанії утримувати високі темпи обробки вантажів. Таким чином, 

технологічний прогрес організації виступає драйвером змін у моделях 

поведінки працівників, стимулюючи перехід від традиційних методів 

взаємодії до мережевих та горизонтальних комунікацій [13, 62]. 

Варто також відзначити вплив соціальної відповідальності (ESG-

факторів) на економічну репутацію об'єкта дослідження. Участь у 

гуманітарних проєктах та розвиток екологічних ініціатив (наприклад, перехід 

на пакування, що підлягає вторинній переробці) інтегровані в бізнес-модель 

компанії. Ці напрями не лише формують позитивний зовнішній імідж, а й 

стають джерелом гордості для персоналу, зміцнюючи відчуття приналежності 

до соціально значущої місії. В умовах ринкової нестабільності саме ціннісна 

орієнтація на допомогу суспільству виступає стабілізуючим фактором, що 

утримує кваліфіковані кадри та знижує рівень плинності в регіональних 

підрозділах [38, 78]. 

Аналіз організаційно-економічних характеристик ТОВ «Нова Пошта» 

дозволяє констатувати, що компанія є складною, географічно розгалуженою 

системою з високим рівнем автоматизації. Економічні результати діяльності 

підприємства перебувають у прямої залежності від якості «культурного 

клею», який утримує тисячі працівників у єдиному ціннісному полі. Такий 

контекст створює необхідність глибшої діагностики типу корпоративної 

культури, що буде здійснено у наступному параграфі через використання 

профільних соціометричних інструментів. 

Додаткове розширення аналітичного опису ТОВ «Нова Пошта» дозволяє 

зосередитися на ринковій стійкості підприємства та специфіці його 

організаційної архітектури як середовища, що безпосередньо диктує правила 

корпоративної гри. 

Важливим аспектом організаційної характеристики підприємства є 

аналіз його ринкової стійкості крізь призму конкурентних переваг. 
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Управлінська модель компанії базується на концепції «швидкості як ключової 

цінності», що вимагає від організаційної структури максимальної 

децентралізації оперативних рішень при збереженні жорсткого стратегічного 

контролю з центру. Це створює унікальний управлінський ландшафт: 

регіональні підрозділи мають певну автономію у розв’язанні локальних 

логістичних завдань, проте вони суворо обмежені єдиними стандартами 

сервісу та корпоративної етики [18, 51]. Такий підхід дозволяє організації 

поєднувати масштаб великої корпорації з маневровістю малого бізнесу, що є 

критично важливим для утримання лідерства в умовах високої волатильності 

ринку. 

Економічна ефективність об’єкта дослідження нерозривно пов’язана з 

його здатністю до управління ризиками, що в логістиці мають переважно 

операційний та репутаційний характер. У структурі менеджменту ТОВ «Нова 

Пошта» особливе місце посідає система внутрішнього аудиту та контролю 

якості, яка функціонує не лише як інструмент перевірки, а й як механізм 

зворотного зв’язку. Культура відповідальності, що пропагується на всіх 

рівнях, перетворює кожного працівника — від сортувальника до 

топменеджера — на «охоронця бренду». Це мінімізує витрати на виправлення 

помилок та підвищує рівень довіри клієнтів, що в довгостроковій перспективі 

трансформується у стабільне зростання ринкової капіталізації [9, 36]. 

Окремої уваги заслуговує формування екосистемного підходу в 

управлінні компанією. ТОВ «Нова Пошта» вже не є просто службою доставки; 

це розгалужена мережа партнерських відносин, що включає франчайзі, ІТ-

хаби та власні платіжні системи. Така інтеграція вимагає від корпоративної 

культури транскордонності — здатності поширювати ціннісні орієнтири на 

партнерів, які юридично не є частиною компанії, але фактично представляють 

її обличчя перед споживачем. Менеджмент організації використовує 

інструменти культурної асиміляції, проводячи спільні навчання та 

впроваджуючи єдині етичні кодекси для всієї екосистеми, що дозволяє 

уникати «дисонансу сервісу» в різних точках контакту з клієнтом [44, 73]. 
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У контексті стратегічного управління важливо виділити роль бренду як 

внутрішнього консолідуючого фактора. Зовнішні атрибути компанії — від 

впізнаваного кольору до слоганів — виступають для персоналу символами 

професійної ідентичності. Це створює ефект «соціального клею», де спільна 

гордість за успіхи організації стає потужним нематеріальним стимулом. 

Водночас стрімке масштабування бізнесу створює загрозу розмивання цієї 

ідентичності. Для нейтралізації цього ризику менеджмент ТОВ «Нова Пошта» 

активно впроваджує програми внутрішнього амбасадорства, де найбільш 

лояльні працівники стають носіями культури для новачків, забезпечуючи 

спадковість цінностей незалежно від темпів зростання штату [5, 29]. 

Таким чином, організаційно-економічна характеристика ТОВ «Нова 

Пошта» демонструє високий рівень зрілості управлінських процесів та їхню 

тісну інтеграцію з корпоративними цінностями. Компанія являє собою зразок 

сучасної адаптивної системи, де економічний успіх є похідною від ефективно 

налаштованого культурного середовища. Це створює надійну базу для 

переходу до детальної діагностики типу культури організації, що дозволить 

виявити приховані резерви для подальшого вдосконалення системи 

менеджменту. 

 

 

2.2. Діагностика існуючого типу корпоративної культури та її 

впливу на ефективність управління 

 

 

 

Результати проведеного аналізу свідчать, що корпоративна культура 

об’єкта дослідження має гібридний характер із домінуванням ринкового та 

ієрархічного типів. Це цілком відповідає специфіці логістичного бізнесу, де 

ключовими показниками успіху є швидкість доставки, частка ринку та суворе 

дотримання технологічних регламентів. Ринкова складова культури стимулює 

персонал до досягнення амбітних цілей та підтримки високої 
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конкурентоспроможності, тоді як ієрархічна — забезпечує стабільність 

операційних процесів і мінімізацію помилок при обробці великих масивів 

відправлень [17, 34]. 

Для наочного представлення результатів діагностики сформовано 

узагальнений профіль культурного середовища організації (таблиця 5). 

Таблиця 5 

 

Тип культури Поточний 

стан (бали) 

Бажаний 

стан (бали) 

Вплив на систему 

менеджменту 

Клан (Clan) 22 28 Висока лояльність, але 

ризик розмивання 

відповідальності 

Адхократія 

(Adhocracy) 

18 24 Драйвер інновацій та 

швидкої адаптації до 

змін 

Ринок 

(Market) 

35 30 Орієнтація на 

результат, висока 

продуктивність 

Ієрархія 

(Hierarchy) 

25 18 Стабільність процесів, 

проте ризик 

бюрократизації 

 

Аналіз отриманих даних показує значний розрив між поточним та 

бажаним станом культурного середовища. Найбільшу вагу на момент 

дослідження має ринковий тип (35 балів), що проявляється у жорсткій 

орієнтації на KPI та агресивному завоюванні ринку. Проте персонал 



35 

висловлює запит на посилення кланової складової (збільшення до 28 балів), 

що свідчить про потребу в покращенні внутрішньоколективних стосунків та 

посиленні ролі наставництва [53, 72]. 

Ієрархічний компонент (25 балів) забезпечує високу якість сервісу через 

стандартизацію, проте його надмірний тиск на лінійний персонал іноді 

призводить до зниження ініціативності. Вплив такого профілю на 

ефективність управління є амбівалентним: з одного боку, він гарантує 

прогнозованість результатів, а з іншого — створює бар'єри для швидкої 

внутрішньої комунікації між територіально роз'єднаними підрозділами. 

Слабке вираження адхократичного типу (18 балів) вказує на те, що інновації 

часто спускаються «зверху» як директиви, а не народжуються як ініціативи 

знизу, що може сповільнювати адаптивність компанії в довгостроковій 

перспективі [5, 48]. 

Таким чином, діагностика виявила потребу в коригуванні 

управлінського впливу для гармонізації культурного профілю. Перехід від 

жорстко ієрархічних методів до елементів «м'якого» управління та підтримки 

внутрішньоорганізаційного підприємництва є необхідною умовою для 

збереження лідерських позицій ТОВ «Нова Пошта». 

Аналіз впливу виявленого типу культури на систему менеджменту ТОВ 

«Нова Пошта» дозволяє простежити чітку кореляцію між ціннісними 

пріоритетами та операційними показниками діяльності. Домінування ринкової 

та ієрархічної складових забезпечує високу детермінованість процесів, що є 

критично важливим для логістичного гіганта, проте такий профіль породжує 

низку управлінських викликів, пов’язаних із людським фактором [10, 31]. 

Одним із ключових індикаторів впливу культури є рівень плинності 

кадрів, особливо серед лінійного персоналу — операторів відділень та 

кур'єрів. Висока інтенсивність праці, зумовлена ринковою орієнтацією на 

швидкість («Market»), у поєднанні з жорстким контролем за дотриманням 

регламентів («Hierarchy»), створює значне психологічне навантаження. 

Дослідження показують, що в підрозділах із надмірним акцентом на 
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показниках швидкості без належної емоційної підтримки (кланової складової) 

спостерігається зростання професійного вигорання, що змушує менеджмент 

постійно інвестувати у пошук та адаптацію нових співробітників [22, 57]. 

Ефективність управління інформаційними потоками також 

безпосередньо залежить від культурного ландшафту. В ієрархічно 

орієнтованому середовищі ТОВ «Нова Пошта» вертикальні комунікації 

(зверху вниз) працюють майже бездоганно: розпорядження та нові стандарти 

швидко доводяться до виконавців. Проте горизонтальні зв'язки та зворотний 

зв'язок (знизу вгору) часто наштовхуються на бар'єри. Працівники на місцях 

можуть замовчувати операційні проблеми, побоюючись санкцій за 

невиконання KPI, що позбавляє топменеджмент об’єктивної інформації для 

прийняття стратегічних рішень [43, 66]. 

Вплив корпоративної культури на інноваційну активність менеджменту 

проявляється через механізм прийняття ризиків. Адхократичний дефіцит, 

виявлений під час діагностики, свідчить про те, що середовище компанії 

більше налаштоване на експлуатацію існуючих успішних моделей, ніж на 

експериментування. Це створює ризик «стратегічної інерції», коли організація, 

попри технологічне лідерство, може пропустити появу підривних інновацій 

від менших, більш гнучких конкурентів [8, 19]. Гармонізація культури шляхом 

стимулювання внутрішньокорпоративного підприємництва та надання більшої 

автономії регіональним менеджерам є стратегічним завданням для підвищення 

загальної адаптивності системи. 

Таким чином, існуючий тип культури ТОВ «Нова Пошта» є потужним 

інструментом підтримки операційної досконалості, але він потребує 

пом’якшення через розвиток людиноцентристських аспектів управління. 

Успіх майбутніх трансформацій залежатиме від здатності лідерів компанії 

інтегрувати цінності підтримки та розвитку персоналу в жорстку матрицю 

ринкових результатів. 

Детальний аналіз ієрархічного сегмента культури організації (25 балів) 

вказує на те, що надмірна стандартизація, яка є запорукою операційної 



37 

надійності, водночас створює передумови для «управлінської в’язкості». У 

системі менеджменту це проявляється через подовження циклу прийняття 

рішень на середній ланці управління. Коли кожен крок регламентований, 

менеджери на місцях схильні уникати відповідальності за нестандартні 

ситуації, делегуючи їх вирішення на вищі рівні ієрархії [2, 16]. Такий стан 

речей у логістичній сфері може призводити до репутаційних втрат, оскільки 

швидкість реакції на запит клієнта є ключовим фактором лояльності. Отже, 

виявлений профіль підтверджує, що ієрархія забезпечує міцність конструкції 

бізнесу, але обмежує її маневровість у кризових обставинах. 

Ринкова домінанта (35 балів) формує специфічне 

внутрішньоорганізаційне середовище, де панує високий дух суперництва. Для 

ТОВ «Нова Пошта» це означає постійний драйв до покращення показників, 

проте зворотним боком є дефіцит внутрішньої кооперації між різними 

департаментами. Наприклад, конфлікт інтересів між комерційним відділом, 

що прагне максимізації обсягів продажів, та операційним блоком, що 

орієнтований на дотримання лімітів потужностей терміналів, часто 

вирішується через жорсткий тиск, а не через конструктивний діалог [11, 44]. 

Такий тип взаємодії, хоч і дає короткостроковий фінансовий результат, у 

перспективі може призводити до «силосного мислення», коли підрозділи 

діють як ізольовані структури, ігноруючи загальносистемні інтереси компанії. 

Особливої уваги заслуговує вплив культури на залученість молодих 

фахівців (покоління Z), які складають значну частку персоналу компанії. Для 

цієї категорії працівників традиційні ієрархічні методи управління є найменш 

привабливими. Виявлений дефіцит кланової та адхократичної складових (22 та 

18 балів відповідно) стає критичним бар'єром для утримання талантів. Молоді 

професіонали потребують більшого простору для творчої реалізації та 

відчуття приналежності до спільноти, а не просто виконання ролі гвинтика у 

великому логістичному механізмі [50, 68]. Таким чином, існуючий культурний 

профіль створює ризик поступового вимивання найбільш інноваційної 

частини людського капіталу, що в майбутньому може послабити конкурентні 
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позиції об’єкта дослідження. 

Крім того, діагностика виявила цікавий аспект «культурної втоми». При 

стабільно високих ринкових показниках, внутрішня енергія колективу 

витрачається на підтримку складних процедур звітності та внутрішнього 

контролю. Це підтверджується порівнянням поточного та бажаного стану: 

персонал прагне зниження ієрархічного тиску майже на третину (з 25 до 18 

балів). Така динаміка свідчить про запит на десцентралізацію та перехід до 

культури довіри, де контроль здійснюється не через перевірку кожного кроку, 

а через оцінку кінцевого результату та розділення спільних цінностей [13, 37]. 

Розуміння цього розриву є ключем до розробки ефективної стратегії 

трансформації, яка буде представлена в наступних розділах роботи. 

Таким чином, проведена діагностика не просто констатувала поточний 

стан справ, а й підсвітила приховані зони напруги в системі менеджменту ТОВ 

«Нова Пошта». Виявлений баланс між ринком та ієрархією є фундаментом 

теперішнього успіху, але водночас він є головним обмежувачем для 

майбутнього переходу компанії до моделі «живої організації», здатної до 

самовідновлення та безперервної інноваційної активності. 

Важливим аспектом діагностики є дослідження феномену 

«організаційного мовчання», який часто супроводжує ієрархічно-ринкові 

культури. У ТОВ «Нова Пошта» висока концентрація на результативності та 

суворе дотримання часових лімітів (таймінгів) створюють умови, за яких 

лінійний персонал схильний приховувати дрібні операційні збої, аби не 

порушувати статистику успішності підрозділу. Це створює ілюзію 

безперебійності процесів на рівні звітів, проте накопичує системну втому та 

приховане невдоволення всередині колективу [19, 54]. Менеджмент 

організації, усвідомлюючи цей ризик, впроваджує цифрові платформи для 

збору ідей та скарг, проте ефективність цих інструментів прямо залежить від 

рівня довіри, який у ринковій культурі («Market») традиційно є нижчим, ніж у 

клановій. Таким чином, виявлений профіль підкреслює необхідність зміщення 

акцентів від карального контролю до культури «безпечного зворотного 
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зв’язку», де помилка розглядається як точка зростання, а не як привід для 

депреміювання [7, 32]. 

Окремої уваги заслуговує аналіз впливу візуальних артефактів на 

закріплення культурного коду. ТОВ «Нова Пошта» використовує агресивний 

брендинг та уніфікацію робочого простору як засіб підтримання ієрархічного 

порядку. Скрізь — від терміналів до мобільних додатків — домінують 

символи швидкості та надійності. Це створює потужний зовнішній імідж, 

проте всередині організації може викликати ефект «деперсоналізації». 

Працівник починає ідентифікувати себе не як творчу одиницю, а як 

функціональний елемент логістичного ланцюга. Діагностика показала, що в 

підрозділах, де керівники середньої ланки свідомо додають елементи 

«клановості» (неформальні заходи, спільне обговорення проблем, визнання 

особистих заслуг), рівень залученості на 15–20 % вищий, ніж у відділеннях із 

жорстким дотриманням лише офіційних регламентів [26, 61]. Це підтверджує, 

що для об’єкта дослідження критично важливою є гуманізація робочого 

середовища без втрати операційної чіткості. 

У контексті стратегічної адаптивності варто розглянути спроби 

впровадження Agile-підходів у діяльність ІТ-департаментів та проєктних 

офісів компанії. Тут виникає фундаментальний культурний конфлікт: гнучкі 

методики потребують низької дистанції влади та високого рівня адхократії, 

тоді як загальна структура компанії залишається ієрархічною. Це призводить 

до того, що інноваційні команди змушені витрачати значну частину енергії на 

«узгодження» своїх рішень із традиційними бюрократичними процедурами 

решти організації [12, 45]. Проведений аналіз дозволяє зробити висновок, що 

успішна масштабована трансформація в ТОВ «Нова Пошта» неможлива без 

паралельної зміни культурної парадигми на всіх рівнях — від кур’єра до 

генерального директора. 

Нарешті, слід відзначити роль лідерського стилю у формуванні 

виявленого профілю. Засновники компанії транслюють цінності 

підприємництва та невтомного руху вперед, що є фундаментом ринкової 



40 

складової культури. Однак при переході на рівень територіальних менеджерів 

ці цінності часто трансформуються у вимогу «результату за будь-яку ціну», 

що нівелює етичний складник корпоративної культури. Діагностика вказує на 

те, що формування інституту внутрішніх амбасадорів цінностей та розвиток 

емоційного інтелекту керівників є тими важелями, які дозволять компанії 

перейти від моделі «ефективної машини» до моделі «стійкої екосистеми», 

здатної витримувати тривалі зовнішні виклики [38, 70]. 

Таким чином, розширений аналіз параграфа 2.2 демонструє, що 

існуючий тип культури ТОВ «Нова Пошта» є продуктом успішної ринкової 

експансії, проте він містить у собі внутрішні суперечності, що можуть 

загальмувати майбутній розвиток. Подолання «ієрархічного тяжіння» та 

розвиток кланових взаємозв'язків є не просто бажаним вектором, а 

стратегічною необхідністю для збереження інтелектуального капіталу та 

інноваційного потенціалу організації. 

 

 

2.3. Дослідження внутрішньоорганізаційних комунікацій та 

ціннісних орієнтирів персоналу 

 

 

Система внутрішніх комунікацій ТОВ «Нова Пошта» побудована як 

багатоканальна мережа, що поєднує формальні директивні методи та сучасні 

цифрові інструменти залучення. Основний акцент менеджмент робить на 

оперативності та прозорості, що диктується ринковим типом культури. Проте 

аналіз показує, що ефективність цих каналів суттєво різниться залежно від 

функціонального підрозділу. Для центрального офісу пріоритетними є 

горизонтальні комунікації через корпоративні месенджери та проєктні групи, 

тоді як для мережі відділень домінують вертикальні потоки — інструкції, 

розпорядження та стандарти обслуговування [9, 35]. 

Для глибшого розуміння ситуації було проведено оцінювання 
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ефективності основних каналів комунікації (таблиця 6). 

 

Таблиця 6 

 

Канал 

комунікації 

Основна 

функція 

Рівень 

довіри 

персоналу 

Основні бар’єри 

Корпоративний 

портал / App 

Трансляція 

офіційних 

новин, 

навчання 

Високий Перевантаженість 

інформацією 

Робочі чати 

(Viber/Telegram) 

Оперативне 

вирішення 

поточних 

задач 

Середній Змішування 

особистого та 

робочого часу 

Наради та 

брифінги 

Координація 

дій, 

постановка 

KPI 

Високий Брак часу на 

якісний зворотний 

зв’язок 

Неформальні 

зустрічі 

Зміцнення 

командного 

духу 

Дуже 

високий 

Несистематичність 

у регіональних 

підрозділах 

 

Дослідження ціннісних орієнтирів персоналу виявило цікаву 

закономірність: попри ринкову спрямованість компанії, для більшості 

працівників ключовою цінністю є стабільність та відчуття безпеки. Це 

створює певний дисонанс із декларованою цінністю «драйву та постійних 
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змін». Працівники фронт-офісу (оператори, кур'єри) вище за все цінують 

зрозумілість правил гри та підтримку з боку безпосереднього керівника, що 

знову підтверджує виявлений раніше запит на посилення «кланової» складової 

культури [51, 69]. 

Важливим бар'єром у комунікаціях залишається «ефект фільтрації», 

коли інформація про реальні проблеми на місцях (наприклад, технічні збої або 

конфлікти з клієнтами) пом’якшується під час передачі на вищі рівні 

управління. Це призводить до того, що управлінські рішення іноді 

приймаються на основі ідеалізованих звітів, а не реального стану справ. 

Ціннісний розрив між топменеджментом, орієнтованим на стратегічний 

прорив, та лінійним персоналом, орієнтованим на виконання плану без 

штрафів, є основним викликом для формування єдиної корпоративної 

ідентичності [12, 74]. 

Таким чином, дослідження підтвердило, що технічна досконалість 

комунікаційних каналів ТОВ «Нова Пошта» не завжди гарантує якість 

взаєморозуміння. Формування культури відкритості та подолання ціннісного 

розриву через розвиток емпатичного лідерства на місцях є пріоритетними 

напрямами вдосконалення системи менеджменту. 

Аналіз ціннісних профілів різних категорій персоналу ТОВ «Нова 

Пошта» дозволяє виявити зони внутрішньої напруги, що виникають через 

різне сприйняття корпоративної місії на різних рівнях ієрархії. Якщо для 

вищого керівництва пріоритетом є експансія та інноваційність (адхократичні 

цінності), то для середньої та нижчої ланки управління на перший план 

виходять виконавча дисципліна та мінімізація ризиків [19, 56]. 

Цей розрив особливо помітний у ставленні до корпоративних ритуалів. 

ТОВ «Нова Пошта» активно використовує систему внутрішнього визнання 

(наприклад, щорічні нагороди найкращих працівників, внутрішні професійні 

свята), які мають на меті зміцнити «кланову» складову культури. Проте 

дослідження показує, що для працівників терміналів ці заходи часто 

сприймаються як формальність, оскільки вони не завжди корелюють із 
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щоденною важкою працею в умовах жорсткого таймінгу [7, 33]. 

Для глибшої деталізації ціннісних пріоритетів доцільно порівняти 

очікування різних груп персоналу (таблиця 7). 

Таблиця 7 

 

Група 

персоналу 

Ключова 

цінність 

(фактична) 

Очікування 

від культури 

Сприйняття 

змін 

Топменеджмент Ринкове 

лідерство, 

прибуток 

Гнучкість, 

швидкість 

рішень 

Драйвер 

розвитку 

Середня ланка Виконання 

плану, 

стабільність 

Чіткість 

повноважень 

Необхідність, 

що виснажує 

Лінійний 

персонал 

Гідна оплата, 

справедливість 

Підтримка, 

повага лідера 

Загроза 

стабільності 

 

Окремим аспектом дослідження є аналіз психологічного клімату, який 

формується під впливом внутрішніх комунікацій. У підрозділах, де панує 

«культура результату» без належної уваги до «культури стосунків», 

спостерігається феномен емоційного відчуження. Працівники формально 

виконують свої обов’язки, але не виявляють «організаційної громадянської 

поведінки» — готовності допомагати колегам чи проявляти ініціативу поза 

межами посадових інструкцій [48, 77]. Це створює приховані витрати для 

менеджменту через необхідність посилення контрольних функцій. 

Важливою знахідкою є роль неформальних комунікаційних мереж. В 
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умовах територіальної роз'єднаності працівники створюють власні цифрові 

спільноти (групи у соцмережах), де обговорюють реальні проблеми компанії в 

обхід офіційних каналів. Ці мережі часто мають більший вплив на формування 

думки колективу, ніж офіційні звернення керівництва. Для ефективного 

менеджменту це означає потребу в переході від одностороннього 

інформування до активного діалогу в цих «сірих зонах» комунікації, 

залучаючи неформальних лідерів думок до процесу трансформації культури 

[13, 65]. 

Таким чином, дослідження підтвердило складність ціннісного 

ландшафту ТОВ «Нова Пошта». Виявлені суперечності між стратегічними 

амбіціями компанії та психологічними очікуваннями персоналу стають 

основою для розробки рекомендацій у третьому розділі. 

Окремим вектором дослідження є аналіз ролі цифрових платформ у 

подоланні «комунікаційних розривів» між центральним офісом та 

регіональною мережею. Впровадження спеціалізованих мобільних застосунків 

для персоналу (на кшталт внутрішніх екосистем для навчання та обміну 

новинами) дозволило компанії перейти до моделі реального часу у трансляції 

корпоративних смислів. Це критично важливо для логістичної сфери, де 

оперативна інформація про зміни в алгоритмах сортування чи обслуговування 

має доходити до кожного виконавця миттєво. Проте цифровізація комунікацій 

породжує новий культурний виклик — «інформаційну втому» та розмивання 

меж між робочим і приватним простором, що зафіксовано у зростанні запиту 

персоналу на право «бути поза мережею» після завершення зміни [24, 58]. 

Глибокий аналіз ціннісного поля організації виявив високу значущість 

репутаційного капіталу в очах співробітників. Для більшості фахівців ТОВ 

«Нова Пошта» робота в компанії-лідері є джерелом професійної гордості, що 

виступає потужним внутрішнім мотиватором. Цей аспект підтверджує теорію 

соціальної ідентичності в менеджменті: працівник схильний екстраполювати 

успіх бренду на власну самооцінку [36, 75]. Проте такий «репутаційний 

контракт» є дуже вразливим. Будь-які невідповідності між зовнішніми 
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обіцянками бренду (якість, швидкість, клієнтоорієнтованість) та реальними 

умовами праці всередині (застаріле обладнання на окремих терміналах чи 

конфлікти з лінійними керівниками) сприймаються персоналом як порушення 

ціннісної єдності, що веде до різкого падіння лояльності. 

Дослідження також підсвітило проблематику психологічної безпеки в 

комунікаційному середовищі. У ринково орієнтованій культурі («Market»), де 

панує конкуренція за показники, працівники часто уникають відкритого 

обговорення системних помилок, аби не виглядати недостатньо ефективними. 

Це створює бар'єр для «навчання на помилках», що є основою будь-якої 

інноваційної системи. Менеджмент організації намагається нівелювати цей 

ефект через впровадження програм прямого діалогу з власниками та 

топменеджментом («Open Door Policy»), проте на рівні середньої ланки 

ієрархії ці ініціативи часто наражаються на консерватизм. Трансформація 

комунікацій від «контролюючих» до «підтримуючих» є тим вектором, який 

дозволить перетворити внутрішню мережу на інструмент колективного 

інтелекту [15, 62]. 

Важливим елементом ціннісного профілю є ставлення до інновацій. 

Хоча ТОВ «Нова Пошта» позиціонує себе як технологічна компанія, 

сприйняття інновацій персоналом є неоднорідним. Для розробників та офісних 

менеджерів інновація — це можливість для самореалізації, тоді як для 

лінійного персоналу це часто додаткове навантаження або загроза усталеному 

ритму роботи. Комунікаційний супровід змін у компанії має враховувати цей 

розрив, фокусуючись не на «технологічній досконалості», а на «полегшенні 

повсякденної праці». Створення «культурних мостів» між ІТ-дивізіоном та 

операційним блоком через спільні стратегічні сесії та крос-функціональні 

проєкти дозволяє зміцнити ціннісну платформу організації та пришвидшити 

впровадження нових сервісів [8, 49]. 

Підсумовуючи аналіз другого розділу, слід зазначити, що ТОВ «Нова 

Пошта» володіє унікальною та стійкою корпоративною культурою, яка стала 

фундаментом її ринкового тріумфу. Проте виявлені суперечності між 
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«ієрархічним» механізмом контролю та «клановим» запитом на підтримку 

свідчать про вичерпання ресурсу жорстких методів управління. Майбутній 

розвиток організації потребує свідомого зміщення акцентів у бік гнучких 

комунікацій, розвитку емоційного інтелекту лідерів та створення середовища, 

де цінність кожної особистості буде збалансована з вимогами операційної 

ефективності. Це створює підґрунтя для розробки конкретних рекомендацій, 

спрямованих на гармонізацію культурного середовища логістичного лідера. 

 

Висновки до другого розділу 

 

Встановлено, що ТОВ «Нова Пошта» є складною дивізіональною 

системою, успіх якої базується на поєднанні жорсткої стандартизації 

операційних процесів із високою динамікою ринкової експансії. 

Організаційно-економічна характеристика підприємства засвідчила, що в 

умовах стрімкого масштабування бізнесу корпоративна культура виступає 

основним стабілізуючим чинником, який забезпечує єдність стандартів сервісу 

в розгалуженій мережі відділень. Доведено, що інвестиції компанії в людський 

капітал та цифровізацію управлінських функцій створюють підґрунтя для 

формування адаптивного середовища, здатної протистояти зовнішнім 

викликам [14, 39, 52]. 

Діагностика за методикою OCAI виявила домінування ринкового та 

ієрархічного типів культури. Такий профіль («Market-Hierarchy») є логічним 

наслідком логістичної специфіки бізнесу, де пріоритетними є швидкість, 

дисципліна та виконання KPI. Водночас виявлено значний розрив між 

поточним та бажаним станом культурного середовища: персонал висловлює 

запит на суттєве посилення «кланової» складової (підтримка, наставництво) та 

«адхократії» (інноваційність) при одночасному зниженні ієрархічного тиску. 

Це вказує на поступове вичерпання ресурсу жорстких методів управління та 

потребу в гуманізації робочого простору [28, 53, 64]. 

Визначено неоднозначний вплив існуючої культури на ефективність 



47 

менеджменту. З одного боку, орієнтація на ринкові результати та суворий 

контроль забезпечують високу операційну продуктивність і лідерство на 

ринку. З іншого боку, надмірна ієрархізація та жорсткий таймінг призводять 

до професійного вигорання лінійного персоналу, високого рівня плинності 

кадрів та виникнення «управлінської в’язкості» на середній ланці 

менеджменту. «Силосне мислення» та пріоритет локальних показників над 

загальносистемними цілями стають бар’єрами для повноцінної внутрішньої 

кооперації [10, 22, 43]. 

Дослідження внутрішніх комунікацій підтвердило наявність «ефекту 

фільтрації» та ціннісного розриву. Попри технічну досконалість цифрових 

каналів зв’язку, в організації спостерігається дефіцит якісного зворотного 

зв’язку знизу вгору. Ціннісні орієнтири топменеджменту (експансія, драйв) не 

завжди збігаються з базовими потребами лінійного персоналу у стабільності 

та справедливості. Подолання цих розривів вимагає переходу від моделі 

«контролюючих» комунікацій до формування середовища високої довіри, де 

інноваційна активність та етичні стандарти стають невід’ємною частиною 

повсякденної діяльності кожного співробітника [12, 24, 69]. 
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РОЗДІЛ 3 

 СТРАТЕГІЧНІ НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ ТА РОЗВИТКУ 

КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ  

 
 

3.1. Пріоритети трансформації корпоративної культури в умовах 

цифровізації та змін 

 

 

Трансформація корпоративної культури в умовах глобальної 

цифровізації перестає бути лише питанням впровадження нових ІТ-

інструментів і переходить у площину зміни ментальних моделей управління. 

Для ТОВ «Нова Пошта», як технологічного лідера логістичного ринку, 

пріоритетом стає перехід від «цифрового контролю» до «цифрової довіри». Це 

передбачає використання технологій не як засобів тотального нагляду за 

кожним кроком працівника, а як платформ для самоорганізації, обміну 

знаннями та оперативного вирішення проблем [11, 46]. 

Ключовим пріоритетом трансформації є стимулювання адхократичних 

елементів у межах ієрархічної структури. Це означає формування культури 

експериментування, де працівники на місцях мають право на помилку в межах 

пошуку нових шляхів оптимізації процесів. В умовах стрімких змін 

організація має виховувати «інтрапренерів» (внутрішніх підприємців), які 

здатні ініціювати покращення сервісу без прямої вказівки зверху. Такий підхід 

дозволяє перетворити цифровізацію на драйвер ініціативності, а не на фактор 

посилення бюрократичного тиску [34, 75]. 

Для систематизації пріоритетів трансформації розроблено цільову 

матрицю змін (таблиця 8). 

 

 

 



49 

Таблиця 8 

Вектор трансформації Сутність змін у 

менеджменті 

Очікуваний 

культурний ефект 

Від контролю до 

автономії 

Делегування 

повноважень через 

цифрові панелі 

управління 

(dashboards) 

Посилення 

відповідальності та 

залученості 

персоналу 

Від ієрархії до 

мережевої взаємодії 

Розвиток 

горизонтальних 

зв'язків між 

підрозділами без 

посередництва 

центру 

Скорочення часу на 

прийняття рішень, 

усунення 

«управлінської 

в'язкості» 

Від формалізму до 

людиноцентричності 

Впровадження 

інструментів 

підтримки 

ментального 

здоров'я та work-life 

balance 

Зниження рівня 

професійного 

вигорання та 

плинності кадрів 

Від експлуатації до 

навчання 

Трансформація 

Корпоративного 

університету в 

екосистему 

безперервного 

розвитку 

Формування 

інтелектуального 

капіталу як бази 

конкурентних 

переваг 

 

Особливе місце в пріоритетах посідає формування культури стійкості 
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(resilience). В умовах перманентних зовнішніх криз корпоративна культура має 

виконувати роль «амортизатора», що надає працівникам відчуття сенсу та 

стабільності через спільні етичні орієнтири. Цифрові канали комунікації при 

цьому мають фокусуватися на трансляції успішних кейсів подолання 

труднощів, що зміцнює впевненість колективу у власних силах та здатності 

організації до адаптації [5, 62]. Таким чином, трансформація спрямована на 

створення гнучкого ціннісного каркаса, який підтримує високу продуктивність, 

не виснажуючи при цьому людський ресурс. 

Реалізація визначених пріоритетів потребує впровадження конкретних 

управлінських механізмів, які дозволять ТОВ «Нова Пошта» здійснити м’який 

перехід до більш гнучкої культурної моделі. Центральним елементом цього 

процесу є перегляд ролі лінійного керівництва. Менеджери середньої ланки 

мають трансформуватися з «контролерів регламентів» у «амбасадорів 

цінностей». Це передбачає розвиток навичок емоційного інтелекту та 

коучингового підходу, де основна увага приділяється не пошуку помилок, а 

створенню умов для професійного зростання підлеглих [18, 54]. 

Важливим механізмом трансформації є розвиток цифрових платформ 

зворотного зв’язку, що працюють за принципом «bottom-up» (знизу вгору). 

Впровадження інструментів для регулярного вимірювання індексу лояльності 

(eNPS) та проведення пульс-опитувань дозволяє менеджменту оперативно 

реагувати на культурні дисонанси в регіональних підрозділах. Важливо, щоб 

результати таких опитувань ставали основою для реальних управлінських дій, 

що зміцнює довіру персоналу до декларованих змін та нівелює відчуття 

«ієрархічної глухоти» [25, 68]. 

Іншим дієвим інструментом є гейміфікація корпоративних процесів. 

Використання ігрових механік у навчанні та щоденній діяльності допомагає 

знизити рівень стресу, притаманний ринковій культурі, та стимулює кланову 

взаємодію. Створення віртуальних спільнот за інтересами всередині 

корпоративної екосистеми дозволяє працівникам різних підрозділів відчути 

спільність місії, що виходить за межі виконання сухих логістичних операцій. 
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Це сприяє формуванню «горизонтального клею» організації, що є критично 

важливим для збереження цілісності великої компанії в умовах децентралізації 

[31, 72]. 

Етичний складник трансформації полягає у впровадженні принципів 

прозорості та інклюзивності. Відкритість інформації про стратегічні успіхи та 

виклики організації через внутрішні стріми та дайджести робить працівника 

співучасником великої справи, а не просто виконавцем функцій. Така 

«інформаційна демократія» є фундаментом для адхократичних проявів, 

оскільки розуміння загального контексту дає персоналу впевненість для прояву 

ініціативи на місцях. Таким чином, пріоритети трансформації інтегруються у 

щоденну практику менеджменту, створюючи передумови для сталого розвитку 

ТОВ «Нова Пошта» у довгостроковій перспективі [6, 49]. 

Поглиблення пріоритетів трансформації вимагає врахування концепції 

«цифрового мислення» (Digital Mindset) як основи нової управлінської 

парадигми ТОВ «Нова Пошта». В умовах, коли технології стають невід’ємною 

частиною кожного робочого процесу, корпоративна культура має 

еволюціонувати від формального прийняття цифрових інструментів до глибокої 

інтеграції цифрових цінностей у повсякденну поведінку. Це передбачає 

формування високого рівня адаптивного інтелекту (AQ) у персоналу, що 

дозволяє працівникам не лише використовувати інновації, а й виступати їхніми 

співавторами [7, 21]. 

Важливим вектором розвитку є перехід до Data-driven культури (культури 

на основі даних) на всіх рівнях ієрархії. Для менеджменту логістичної компанії 

це означає відмову від інтуїтивного управління на користь аналітично 

обґрунтованих рішень. Проте пріоритетом тут є гуманізація метрик: дані мають 

використовуватися для виявлення зон перевантаження персоналу та оптимізації 

графіків, а не лише для посилення тиску за невиконання показників. Такий 

підхід створює середовище «об’єктивної справедливості», де успіх кожного 

співробітника вимірюється прозорими та зрозумілими критеріями, що значно 

підвищує рівень довіри до системи менеджменту [38, 56]. 
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У контексті автоматизації сортувальних терміналів та впровадження 

штучного інтелекту в клієнтські сервіси, пріоритетним стає переосмислення 

ролі людини в організації. Трансформація культури має бути спрямована на 

подолання страху перед «технологічним заміщенням». Менеджмент повинен 

транслювати цінність інтелектуальної праці, де рутинні операції передаються 

машинам, а працівник зосереджується на розв’язанні нестандартних ситуацій, 

які потребують емпатії та креативності. Формування образу «працівника 

майбутнього» як оператора інтелектуальних систем, а не механічного 

виконавця, дозволяє зміцнити професійну гордість та знизити опір змінам [13, 

79]. 

Окрему увагу слід приділити концепції «Phygital-взаємодії» (поєднання 

фізичного та цифрового досвіду) у внутрішньому середовищі компанії. Для 

ТОВ «Нова Пошта» це означає створення єдиного культурного простору, де 

досвід працівника у мобільному застосунку чи на внутрішньому порталі є 

таким самим зручним та надихаючим, як і взаємодія в офісі чи відділенні. 

Пріоритетом є усунення «цифрових бар’єрів» між офісними та польовими 

співробітниками. Створення спільних цифрових майданчиків для обговорення 

неробочих ініціатив (спорт, благодійність, хобі) дозволяє зміцнити 

горизонтальні зв’язки та сформувати відчуття «єдиної родини» незалежно від 

географічного розташування підрозділу [45, 63]. 

Для забезпечення сталості трансформаційних процесів необхідно 

впровадити принципи «гнучкого лідерства» (Agile Leadership). В умовах 

цифрових змін лідер має виступати фасилітатором, який прибирає перешкоди 

на шляху команди, а не директивним керівником. Це вимагає розробки нових 

стандартів оцінювання менеджерів, де пріоритет надається розвитку талантів 

усередині команди та здатності підтримувати високий рівень психологічної 

безпеки. Тільки у середовищі, де працівник не боїться висловлювати ідеї щодо 

покращення цифрових алгоритмів, можлива справжня інноваційність, що є 

критично важливою для збереження ринкового лідерства [8, 19]. 

Таким чином, розширення пріоритетів трансформації дозволяє 
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сформувати цілісну стратегію розвитку, де цифровізація виступає не як загроза, 

а як потужний інструмент підсилення людського потенціалу. ТОВ «Нова 

Пошта» має всі передумови для створення еталонної «цифрової культури», яка 

гармонійно поєднує високу технологічність із глибокою повагою до 

особистості кожного працівника. 

Подальше поглиблення стратегічних пріоритетів трансформації дозволяє 

зосередитися на формуванні середовища, де технологічний прогрес ТОВ «Нова 

Пошта» гармонійно поєднується з психологічним добробутом персоналу. В 

умовах високої інтенсивності праці, притаманної логістичному сектору, одним 

із центральних пріоритетів стає розвиток психологічної безпеки (Psychological 

Safety). Дослідження підтверджують, що в організаціях із високим рівнем 

цифровізації успіх інновацій залежить від готовності працівників відкрито 

обговорювати системні помилки та пропонувати ідеї без страху перед 

санкціями. Для об’єкта дослідження це означає зміщення акценту в комунікації: 

замість пошуку винних у затримках чи збоях, менеджмент має впроваджувати 

практику «аналізу без звинувачень» (blameless post-mortems). Це дозволяє 

перетворити кожен операційний виклик на спільний досвід навчання, що 

зміцнює адхократичні засади культури та підвищує загальну стійкість системи 

[9, 41]. 

Важливим вектором удосконалення є посилення внутрішнього бренду 

роботодавця (EVP — Employee Value Proposition) через цифрові канали. В 

умовах децентралізації, коли тисячі працівників працюють у різних куточках 

країни, цифрова платформа має стати «місцем сили», де транслюються не лише 

розпорядження, а й сенси. Пріоритетом трансформації є створення «цифрового 

двійника» кланової культури, де успіхи окремого кур’єра чи оператора стають 

надбанням усієї спільноти. Використання інструментів соціального визнання 

(social recognition), таких як публічні подяки у внутрішній мережі чи віртуальні 

знаки відзнаки, дозволяє компенсувати дефіцит особистого спілкування та 

зміцнити відчуття приналежності до великої мети. Це перетворює працівника з 

механічного виконавця на активного носія корпоративної ідентичності [23, 65]. 
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Стратегічного значення набуває впровадження моделі зворотного 

наставництва (Reverse Mentoring). В ТОВ «Нова Пошта» спостерігається 

значний розрив у цифрових компетенціях між різними поколіннями 

співробітників. Пріоритетом трансформації є створення середовища, де молоді 

фахівці (цифрові натіви) допомагають досвідченим керівникам опановувати 

нові інструменти управління даними, а досвідчені менеджери натомість 

передають знання про тонкощі операційного менеджменту та клієнтського 

сервісу. Такий синергетичний підхід дозволяє нівелювати ієрархічні бар’єри та 

створює унікальний «сплав» цінностей, де повага до досвіду поєднується з 

відкритістю до технологічного прогресу [14, 57]. 

Окрему увагу в процесі трансформації слід приділити етиці 

алгоритмічного управління. Оскільки значна частина робочих процесів у 

логістиці керується автоматизованими системами (розподіл маршрутів, 

розрахунок таймінгів, оцінка ефективності), працівники можуть відчувати тиск 

з боку «невидимого контролера». Пріоритетом менеджменту є забезпечення 

прозорості алгоритмів: персонал має розуміти, як саме цифрова система оцінює 

їхню працю. Формування культури «справедливої цифри» дозволяє уникнути 

відчуття відчуження та демотивації. Коли працівник бачить, що технологія 

працює як його помічник, а не як наглядач, рівень опору змінам радикально 

знижується, а залученість до реалізації стратегічних планів компанії зростає 

[32, 78]. 

Завершальним елементом пріоритетів трансформації є перехід від моделі 

«ефективної машини» до моделі «організації, що навчається» (Learning 

Organization). В умовах перманентних змін єдиною стійкою перевагою ТОВ 

«Нова Пошта» є швидкість, з якою колектив здатен засвоювати нові знання. 

Тому корпоративна культура має заохочувати мікронавчання (micro-learning) 

безпосередньо на робочому місці. Створення внутрішніх баз знань, доступних 

із мобільних пристроїв, та підтримка горизонтального обміну досвідом 

(«працівник для працівника») дозволяють сформувати динамічний 

інтелектуальний актив. Така трансформація робить компанію не просто лідером 
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ринку, а еталонним середовищем для професійного та особистісного зростання 

кожного співробітника. 

 

 

 

3.2. Розробка комплексу заходів щодо зміцнення ціннісно-

нормативної бази організації 

 

 

Для подолання виявленого розриву між ринково-ієрархічною 

домінантою та запитом персоналу на підтримку й інновації, пропонується 

впровадження системи заходів, структурованих за трьома ключовими 

напрямами: розвиток лідерства, зміцнення командної єдності та стимулювання 

ініціативності. 

Перший напрям: Трансформація управлінської вертикалі. 

Центральним заходом є запуск програми «Лідер як коуч та наставник» 

для менеджерів середньої та нижчої ланки. Це дозволить пом’якшити 

ієрархічний тиск через зміну стилю комунікації. Замість директивного 

управління впроваджується практика регулярних зустрічей «1-on-1», де 

основна увага приділяється не лише виконанню KPI, а й професійним 

викликам та психологічному стану працівника. Такий підхід сприяє зростанню 

«кланової» складової культури, підвищуючи рівень довіри до керівництва [29, 

58]. 

Другий напрям: Соціальна інтеграція та цифрові ритуали. 

Для зміцнення ціннісного фундаменту пропонується впровадження 

платформи «Digital Recognition» (Цифрове визнання), інтегрованої у 

внутрішній застосунок компанії. Це дозволить працівникам відкрито дякувати 

колегам за допомогу, надсилаючи віртуальні «бали вдячності», які можна 

конвертувати в елементи корпоративного мерчу або додаткові привілеї. Це 

створює систему горизонтального заохочення, що є набагато ефективнішим за 

традиційні догани у формуванні позитивних норм поведінки [36, 74]. 

Третій напрям: Стимулювання внутрішнього підприємництва. 
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З метою посилення адхократичної складової рекомендується створення 

«Лабораторії ідей Нової Пошти». Це внутрішній інкубатор проєктів, де будь-

який співробітник — від кур'єра до оператора — може запропонувати рішення 

щодо оптимізації процесів. Найкращі ідеї отримують фінансування та пілотне 

впровадження під керівництвом автора, що дає працівникам відчуття 

реального впливу на розвиток компанії та нівелює відчуття «гвинтика в 

системі» [8, 45]. 

Систематизацію запропонованих заходів представлено (таблиця 9). 

 

 Таблиця 9 

  

Назва заходу Цільова 

група 

Очікуваний 

результат 

Показник 

ефективності 

(KPI) 

Програма 

«Management 

3.0» 

Керівники 

відділень, 

ТМ 

Зниження 

дистанції влади, 

розвиток емпатії 

Індекс 

задоволеності 

менеджментом 

Система 

«Peer-to-Peer 

Recognition» 

Весь 

персонал 

Посилення 

горизонтальних 

зв’язків, 

відчуття 

важливості 

Рівень 

залученості 

(Engagement 

Rate) 

Воркшопи з 

дизайн-

мислення 

Офісні 

працівники, 

ІТ 

Розвиток 

креативності, 

орієнтація на 

клієнта 

Кількість 

реалізованих 

інновацій 
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Програма 

«Амбасадори 

цінностей» 

Неформальні 

лідери на 

місцях 

Трансляція 

культури через 

живі приклади 

Зниження 

рівня 

плинності 

персоналу 

 

Важливою частиною комплексу заходів є оновлення Корпоративного 

кодексу етики, який має бути переписаний «живою» мовою, зрозумілою для 

кожного співробітника. Він повинен базуватися не на заборонах, а на 

принципах взаємоповаги та спільної відповідальності за результат. 

Впровадження цих заходів дозволить ТОВ «Нова Пошта» створити стійку 

культурну екосистему, де висока технологічність органічно поєднується з 

людиноцентричністю, забезпечуючи довгострокову конкурентоспроможність 

організації [12, 61]. 

Процес імплементації розроблених заходів у ТОВ «Нова Пошта» має 

відбуватися поетапно, що дозволить мінімізувати опір змінам та забезпечити 

органічне впровадження нових ціннісних орієнтирів у повсякденну практику. 

Ефективність трансформації залежить від системності підходу, де кожен крок 

супроводжується моніторингом реакції персоналу та гнучким коригуванням 

інструментарію [21, 55]. 

Для забезпечення сталого результату пропонується дотримуватися 

наступного алгоритму впровадження змін. 

Етап 1. Підготовчо-діагностичний. 

На цьому етапі відбувається фіналізація цільових показників (KPI) для 

кожного заходу та формування команди «агентів змін». Ключовим завданням 

є проведення стратегічних сесій із топменеджментом для досягнення єдиного 

розуміння мети трансформації. Важливо забезпечити інформаційну 

прозорість: персонал має розуміти, що зміни спрямовані на покращення 

їхнього робочого середовища, а не на посилення контролю [4, 63]. 

Етап 2. Пілотування (Метод «Маяків»). 
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Замість одночасного впровадження змін у всій мережі, доцільно обрати 

кілька «пілотних» підрозділів (наприклад, сортувальний термінал та кілька 

відділень різного формату). У цих підрозділах першими впроваджуються 

програми наставництва та системи цифрового визнання. Це дозволяє 

протестувати механізми в реальних умовах, виявити приховані бар'єри та 

отримати перші «історії успіху», які стануть доказовою базою для решти 

колективу [11, 47]. 

Етап 3. Масштабування та інтеграція. 

Після успішного пілотування досвід каскадується на всю організацію. 

На цьому етапі критичного значення набуває робота Корпоративного 

університету, який забезпечує масове навчання лінійних керівників новим 

методам управління. Паралельно відбувається інтеграція нових цінностей у 

HR-процеси: відбір кандидатів, адаптацію новачків та систему щорічного 

оцінювання (Performance Appraisal). Цінності перестають бути окремим 

проєктом і стають частиною операційної діяльності [35, 68]. 

Етап 4. Моніторинг та закріплення. 

Для контролю життєздатності змін впроваджується система регулярних 

«пульс-опитувань», що дозволяють відстежувати динаміку культурного 

профілю в режимі реального часу. Раз на рік рекомендується проводити 

комплексний культурний аудит за методикою OCAI для порівняння 

фактичного стану з цільовим. Отримані дані використовуються для корекції 

стратегії та відзначення підрозділів, які продемонстрували найкращі 

результати у зміцненні корпоративної етики (таблиця 10) [27, 51]. 
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Таблиця 10 

 

Категорія Опис ресурсів / Заходів 

мінімізації 

Можливі ризики 

Інформаційні Корпоративний портал, 

мобільний застосунок, 

мережа амбасадорів 

Ризик викривлення 

інформації при 

каскадуванні 

Організаційн

і 

Створення офісу 

трансформації культури, 

залучення фасилітаторів 

Формальний підхід 

лінійних керівників на 

місцях 

Часові Програма розрахована на 

12–18 місяців до повного 

закріплення 

Спроби отримати 

миттєвий результат 

без глибинних змін 

Соціальні Психологічна підтримка 

персоналу, заходи з 

тімбілдингу 

Високий рівень 

скепсису з боку 

досвідчених 

працівників 

 

Зміцнення ціннісно-нормативної бази ТОВ «Нова Пошта» через 

реалізацію цього комплексу заходів дозволить не лише покращити внутрішній 

клімат, а й створити унікальну ринкову перевагу. Компанія, де кожен 

працівник відчуває свою цінність та причетність до спільної справи, 

демонструє вищу швидкість адаптації та стабільно високу якість сервісу, що є 

критичним для збереження лідерства у логістичній галузі [15, 74]. 

Успіх трансформації корпоративної культури значною мірою залежить 

від управління «імунною відповіддю» організації — природним прагненням 
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системи до збереження гомеостазу та опору будь-яким нововведенням. У 

логістичній компанії з вираженою ієрархічною домінантою цей опір 

найчастіше виникає на рівні лінійних керівників, які звикли до директивного 

стилю управління як найбільш надійного інструменту забезпечення 

операційної дисципліни. Для нівелювання цього фактора пропонується 

застосування моделі Курта Левіна «Розморожування — Зміна — 

Заморожування», адаптованої до цифрового середовища. Етап 

«розморожування» у ТОВ «Нова Пошта» має супроводжуватися широкою 

внутрішньою кампанією, яка демонструє не лише економічну необхідність 

змін, а й особисті переваги для кожного працівника: зменшення емоційного 

навантаження, прозорість оцінювання та можливості для самореалізації [3, 

21]. 

Особливе місце в системі заходів посідає впровадження методів 

цифрової антропології, зокрема аналізу «цифрового сліду» взаємодії всередині 

корпоративного застосунку. Це дозволяє менеджменту ідентифікувати 

реальних «культурних брокерів» — працівників, які мають високий рівень 

неформального впливу, незалежно від їхньої офіційної посади. Залучення 

таких осіб до групи «агентів змін» дозволяє поширювати нові цінності через 

горизонтальні мережі довіри, що є значно ефективнішим за офіційні накази. 

Програма «Амбасадори змін» має передбачати не лише навчання цих лідерів 

думок, а й надання їм певних повноважень щодо тестування нових форматів 

взаємодії у своїх командах, що посилює адхократичний складник культури 

[41, 62]. 

Психологічне обґрунтування системи «Peer-to-Peer Recognition» 

базується на теорії позитивного підкріплення. У традиційній ринковій 

культурі увага керівництва часто зосереджена на відхиленнях від норми 

(помилках, затримках). Запропонований захід дозволяє змістити фокус на 

«позитивні девіації» — випадки, коли працівник проявив надзусилля або 

допоміг колезі за межами своїх обов'язків. Створення «дофамінової петлі» 

через публічне визнання та віртуальні нагороди сприяє формуванню стійких 
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нейронних зв'язків, що асоціюють дотримання корпоративних цінностей із 

відчуттям задоволення та соціальної значущості. Це закладає фундамент для 

переходу від «зовнішнього контролю» до «внутрішньої мотивації», що є 

критично важливим для зниження рівня професійного вигорання в 

інтенсивному ритмі логістики [18, 59]. 

Важливим ризиком, що потребує окремої уваги, є «ілюзія 

трансформації», коли зовнішні атрибути (нова термінологія, застосунки, 

ритуали) змінюються, а базова модель поведінки керівників залишається 

незмінною. Для запобігання цьому в ТОВ «Нова Пошта» пропонується 

впровадження механізму «Зворотного зв’язку 360 градусів», результати якого 

безпосередньо впливають на бонусну частину винагороди менеджерів. Якщо 

керівник демонструє високі операційні результати, але при цьому ігнорує 

принципи коучингу та наставництва, його управлінська ефективність 

оцінюється як низька. Це створює дієвий економічний стимул для реальної 

зміни стилю лідерства та інтеграції цінностей у щоденну практику 

менеджменту [33, 70]. 

Нарешті, зміцнення ціннісно-нормативної бази має супроводжуватися 

розвитком корпоративного сторітелінгу. Замість сухих пунктів кодексу етики, 

компанія має створювати «банк живих історій», де на конкретних прикладах 

показано, як дотримання цінностей (наприклад, взаємовиручка під час пікових 

навантажень) допомогло вирішити складну ситуацію. Такі наративи стають 

потужним інструментом соціалізації новачків, дозволяючи їм швидко засвоїти 

неписані правила гри та відчути приналежність до великої спільноти. У 

поєднанні з технологічними інноваціями, цей гуманістичний підхід 

перетворює ТОВ «Нова Пошта» на стійку екосистему, де ефективність 

логістики є похідною від якості людських взаємин [8, 44]. 
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3.3. Оцінка прогнозної ефективності запропонованих рішень 

 

 

Прогноз ефективності впровадження програм трансформації культури в 

ТОВ «Нова Пошта» розраховується через систему ключових індикаторів, що 

охоплюють економічний, соціальний та стратегічний аспекти діяльності 

підприємства. 

Економічна ефективність від реалізації заходів насамперед 

проявлятиметься через суттєве зниження витрат, пов’язаних із плинністю 

кадрів. За прогнозними оцінками, впровадження системи «Peer-to-Peer 

Recognition» та зміна стилю лідерства на місцях дозволять знизити показник 

плинності лінійного персоналу (операторів та кур’єрів) на 12–15 % протягом 

першого року. Враховуючи витрати на рекрутинг, адаптацію та навчання 

новачків, це забезпечить пряму економію операційних бюджетів регіональних 

підрозділів. Крім того, зростання рівня залученості персоналу корелює зі 

збільшенням продуктивності праці: очікується зростання швидкості обробки 

відправлень на 5–7 % за рахунок кращої внутрішньої координації та зниження 

кількості конфліктних ситуацій у колективах [28, 52]. 

Соціально-психологічна ефективність виражатиметься у покращенні 

індексу лояльності персоналу (eNPS). Перехід від ієрархічного контролю до 

моделі наставництва дозволить змістити фокус із «виконання обов'язків» на 

«реалізацію місії». Прогнозується зростання частки працівників, що готові 

рекомендувати компанію як роботодавця, до рівня 75–80 %. Це зміцнить 

внутрішній бренд ТОВ «Нова Пошта», роблячи її більш привабливою для 

талановитих фахівців у галузі ІТ та логістичного менеджменту, що є 

критичним для підтримання технологічного лідерства (таблиця 11) [36, 67]. 
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 Таблиця 11 

 

Параметр 

культури 

Поточний 

стан (бали) 

Прогноз після 

впровадження 

(бали) 

Очікувана зміна в 

управлінні 

Клан (Clan) 22 28 Зростання довіри 

та зниження рівня 

стресу 

Адхократія 

(Adhocracy) 

18 24 Активізація 

внутрішніх 

інновацій та 

ініціативності 

Ринок 

(Market) 

35 30 Оптимізація тиску 

KPI без втрати 

результативності 

Ієрархія 

(Hierarchy) 

25 18 Зменшення 

бюрократизації та 

прискорення 

рішень 

 

Стратегічна ефективність полягає у підвищенні загальної адаптивності 

(резильєнтності) компанії. Створення «Лабораторії ідей» та розвиток 

адхократичних елементів сформують стійкий потік інновацій знизу вгору, що 

дозволить ТОВ «Нова Пошта» швидше реагувати на зміни споживчого попиту 

та виклики цифровізації. Таким чином, запропоновані рішення перетворюють 

корпоративну культуру з інструменту підтримки порядку на потужний двигун 

стратегічного розвитку, що забезпечує не просто виживання, а процвітання 
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організації в умовах високої невизначеності [5, 43, 71]. 

Важливим аспектом прогнозної ефективності є зміцнення 

інтелектуального капіталу організації. Завдяки розширенню адхократичної 

складової та створенню «Лабораторії ідей», ТОВ «Нова Пошта» отримує 

механізм безперервної генерації інновацій на місцях. Це дозволяє скоротити 

показник Time-to-Market (час від виникнення ідеї до її впровадження) для нових 

логістичних продуктів та сервісів на 20–25 %. Економічний ефект у цьому разі 

виражається в отриманні додаткового доходу від оперативного виведення на 

ринок затребуваних послуг, що випереджають пропозиції конкурентів. Крім 

того, розвиток культури навчання знижує витрати на зовнішній консалтинг, 

оскільки організація формує власну базу експертизи, здатну розв’язувати 

складні технологічні завдання внутрішніми ресурсами [11, 35]. 

Оцінка операційної стійкості вказує на суттєве зниження ризиків, 

пов’язаних із людським фактором. У логістичному бізнесі вартість помилки 

(пошкодження вантажу, затримка доставки, некоректне обслуговування) є 

надзвичайно високою. Гармонізація кланової культури та розвиток 

психологічної безпеки сприяють тому, що працівники починають ставитися до 

ресурсів компанії як до власних. Прогнозується зменшення кількості 

операційних збоїв, спричинених недбалістю чи саботажем, на 10–12 %. Це не 

лише зберігає фінансові ресурси, а й зміцнює репутаційний капітал, що є 

критично важливим для утримання клієнтського портфеля в умовах високої 

волатильності ринку [22, 59]. 

Окрему увагу слід приділити мультиплікативному ефекту від цифрового 

визнання. Впровадження системи «Peer-to-Peer Recognition» створює 

середовище високої соціальної інтенсивності, де позитивна поведінка стає 

нормою без додаткових адміністративних витрат. За прогнозними 

розрахунками, підвищення рівня внутрішньої залученості лише на 1 % 

призводить до зростання чистого прибутку на 0,5–0,8 % через покращення 

якості сервісу та лояльності клієнтів. Таким чином, інвестиції в «культурний 

клей» мають чітко виражений фінансовий результат, який стає стабільним у 



65 

довгостроковій перспективі, на відміну від короткострокових ефектів від 

прямого фінансового стимулювання [31, 76]. 

У стратегічному вимірі ефективність рішень проявляється у формуванні 

високого рівня організаційного імунітету. ТОВ «Нова Пошта», маючи 

збалансовану культуру, де ринкова агресивність поєднується з клановою 

підтримкою, стає менш вразливою до кризових явищ. Швидкість мобілізації 

персоналу для вирішення надзвичайних завдань зростає, оскільки працівники 

керуються не лише наказами, а й внутрішнім переконанням у важливості своєї 

ролі. Прогнозна модель свідчить, що компанії з таким профілем відновлюють 

операційну діяльність після кризових збоїв у 1,5 раза швидше за конкурентів із 

жорстко ієрархічними структурами [5, 47]. 

Нарешті, оцінка прогнозної ефективності підтверджує, що 

запропонований комплекс заходів забезпечує перехід ТОВ «Нова Пошта» до 

статусу «еталонного роботодавця». Це створює чергу з кваліфікованих 

кандидатів на вакантні посади, що дозволяє компанії обирати найкращі таланти 

на ринку праці та диктувати високі стандарти професіоналізму. У підсумку, 

корпоративна культура стає головним активом підприємства, який неможливо 

скопіювати чи викупити, що і забезпечує стратегічну непереможність 

організації на логістичній мапі [15, 68]. 

Важливим вектором аналізу є прогноз зниження трансакційних витрат. У 

жорстко ієрархічних структурах значна частина ресурсів витрачається на 

багаторівневий контроль та виправлення помилок, спричинених браком 

ініціативи на місцях. Розвиток адхократичних елементів та культури довіри 

дозволяє децентралізувати частину оперативних рішень, що за прогнозними 

оцінками скорочує час на внутрішні узгодження на 15–20 %. Це безпосередньо 

впливає на показник Agility (організаційної спритності), дозволяючи компанії 

швидше адаптувати логістичні ланцюги до змін у обсягах вантажопотоків чи 

вимогах безпеки. Економічна вигода тут виражається в оптимізації фонду 

робочого часу менеджерів середньої ланки, які звільняються від 

мікроменеджменту для вирішення стратегічних завдань [21, 64]. 
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Окремої уваги заслуговує ефект посилення бренду роботодавця (Employer 

Branding). В умовах дефіциту кваліфікованих кадрів на ринку праці, ТОВ «Нова 

Пошта» отримує змогу залучати найкращих фахівців не лише за рахунок рівня 

оплати праці, а й завдяки унікальній екосистемі розвитку. Прогнозний показник 

Retention Rate (коефіцієнт утримання талантів) після впровадження програм 

наставництва та систем цифрового визнання може зрости на 10–12 % для 

ключових ІТ-спеціалістів та менеджерів проєктів. Це створює «ефект 

маховика»: висока концентрація талановитих працівників усередині компанії 

притягує нових амбітних кандидатів, що суттєво знижує вартість залучення 

одиниці персоналу (Cost per Hire) у довгостроковій перспективі [4, 73]. 

Соціальний ефект від трансформації проявляється через зростання 

резильєнтності (стійкості) колективу. Культура, що базується на цінностях 

підтримки та спільної місії, діє як природний антистресовий механізм. В 

умовах високої невизначеності працівники, які відчувають себе частиною 

«клану» (згідно з моделлю OCAI), демонструють на 25–30 % вищий рівень 

адаптивності до кризових ситуацій порівняно з персоналом суто ієрархічних 

структур. Це забезпечує безперебійність сервісу ТОВ «Нова Пошта» навіть під 

час критичних пікових навантажень, оскільки лояльність персоналу стає 

гарантом виконання зобов’язань перед клієнтами [9, 44]. 

Нарешті, прогнозна ефективність включає зростання клієнтської 

лояльності через механізм «Service-Profit Chain». Доведено, що рівень 

задоволеності клієнтів (CSAT) перебуває у прямої залежності від рівня 

задоволеності персоналу (eNPS). Зміцнення ціннісно-нормативної бази, де 

етика та взаємоповага є внутрішніми стандартами, автоматично транслюється у 

зовнішні комунікації. Очікується, що гармонізація внутрішнього середовища 

дозволить підвищити індекс лояльності клієнтів (NPS) на 5–8 пунктів, оскільки 

кожен контакт споживача з працівником компанії буде наповнений 

справжньою залученістю та прагненням допомогти. Це забезпечує стійке 

зростання ринкової частки ТОВ «Нова Пошта» без необхідності радикального 

збільшення маркетингових бюджетів [31, 57, 80]. 
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Важливим аспектом прогнозної ефективності є зниження витрат на 

контроль через посилення внутрішньої самодисципліни персоналу. У 

логістичних мережах з високим ступенем децентралізації агентська проблема 

(ризик невідповідності інтересів працівника та власника) є особливо гострою. 

Гармонізація культури через розвиток «кланових» та «адхократичних» 

елементів дозволяє замінити дорогі системи зовнішнього нагляду механізмами 

ціннісного самоконтролю. За прогнозними розрахунками, це дозволяє 

зменшити витрати на адміністрування та внутрішній аудит операційної 

діяльності на 8–10 % при одночасному підвищенні якості виконання стандартів. 

Коли працівник розділяє місію компанії, виникає ефект «добровільної 

сумлінності», що є значно ефективнішим за будь-які штрафні санкції [11, 48]. 

Прогноз ефективності впровадження «Лабораторії ідей» та програм 

«Digital Recognition» включає капіталізацію психологічного капіталу (PsyCap). 

Ця концепція, що поєднує впевненість, надію, оптимізм та стійкість, є прямою 

передумовою високої залученості. Доведено, що розвиток PsyCap у великих 

колективах призводить до зростання показника LTV (Lifetime Value) клієнта. 

Оскільки лояльний та мотивований персонал ТОВ «Нова Пошта» забезпечує 

вищий рівень емпатії при розв’язанні проблемних ситуацій, прогнозується 

зниження відтоку клієнтів (Churn Rate) на 4–6 % на рік. Це забезпечує 

кумулятивний приріст доходів за рахунок утримання існуючої клієнтської бази 

та зниження витрат на маркетинг для залучення нових споживачів (таблиця 12) 

[12, 56, 74]. 
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Таблиця 12 

 

Культурний 

зсув (за 

OCAI) 

Управлінський 

інструмент 

Прогнозний 

вплив на KPI 

Очікуваний 

бізнес-ефект 

↑ Клан 

(Clan) 

Наставництво, 

Peer-to-Peer 

↓ 

Плинніст

ь кадрів 

(-15 %) 

Економія на 

HR-бренді та 

навчанні 

↑ 

Адхократі

я 

(Adhocrac

y) 

Лабораторія 

ідей, Agile 

↓ Time-to-

Market (-20 

%) 

Зростання 

частки ринку 

інноваційних 

послуг 

↓ 

Ієрархія 

(Hierarch

y) 

Децентралізація, 

Довіра 
↑ 

Швидкіст

ь рішень 

(+15 %) 

Оптимізація 

управлінських 

витрат 

↓ Ринок 

(Market) 

Баланс KPI та 

Welfare 

↑ eNPS (до 

+80 %) 

Зміцнення 

репутаційного 

капіталу 

Окремим вектором прогнозної ефективності є синергія між 

корпоративною культурою та штучним інтелектом, що впроваджується в ТОВ 

«Нова Пошта». Трансформація культури у бік «цифрової довіри» гарантує, що 

нові алгоритми будуть сприйняті персоналом як інструменти підтримки, а не як 
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загроза заміщення. Це забезпечує максимальну віддачу від інвестицій у 

технології (ROI on IT), оскільки працівники активно шукатимуть шляхи 

інтеграції ШІ у свої повсякденні завдання. Таким чином, організація отримує 

стійку перевагу у вигляді «людино-машинного» інтелекту, що є недосяжним 

для конкурентів із низьким рівнем культурної зрілості [44, 78]. 

У підсумку, прогнозна ефективність запропонованих рішень підтверджує, 

що корпоративна культура для ТОВ «Нова Пошта» є стратегічним активом, 

який забезпечує не лише операційну перевагу, а й стійкість до системних 

шоків. Створення середовища, де індивідуальні цілі кожного працівника 

гармонізовані із загальною стратегією компанії, дозволяє перетворити 

логістичного оператора на високоефективну соціально-технічну екосистему, 

здатну до безперервного самовідновлення та лідерства на глобальному рівні [5, 

33, 62]. 

 

Висновки до третього розділу 

 

Визначено стратегічні пріоритети трансформації, які полягають у 

переході від моделі «цифрового контролю» до моделі «цифрової довіри». 

Встановлено, що в умовах цифровізації логістичних процесів корпоративна 

культура має еволюціонувати у бік посилення адхократичних елементів та 

психологічної безпеки. Це дозволяє нівелювати ризики «управлінської 

в’язкості» та професійного вигорання, перетворюючи технологічні інновації на 

інструмент підтримки, а не примусу для персоналу [11, 46, 75]. 

Розроблено комплексний інструментарій зміцнення ціннісно-нормативної 

бази, що охоплює три вектори: трансформацію лідерства (програма 

«Management 3.0»), соціальну інтеграцію (система «Peer-to-Peer Recognition») та 

стимулювання внутрішнього підприємництва («Лабораторія ідей»). 

Запропоновані заходи спрямовані на гармонізацію культурного профілю 

шляхом збалансування ринкової результативності з клановою підтримкою. 

Доведено, що етапність впровадження — від пілотних проєктів до масштабної 
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інтеграції — є критичною для подолання «імунної відповіді» організації та 

закріплення нових поведінкових норм [16, 29, 36]. 

Обґрунтовано високу прогнозну ефективність запропонованих рішень. 

Очікується, що гармонізація культури дозволить знизити плинність лінійного 

персоналу на 12–15 % та підвищити індекс задоволеності працівників (eNPS) до 

рівня 80 %. Економічний ефект проявлятиметься у скороченні трансакційних та 

агентських витрат на 8–10 % за рахунок розвитку механізмів ціннісного 

самоконтролю. Крім того, прогнозується прискорення виведення нових послуг 

на ринок (Time-to-Market) на 20–25 % завдяки активізації 

внутрішньоорганізаційного інноваційного потоку [21, 28, 52]. 

Доведено, що трансформація корпоративної культури є фундаментом 

стратегічної резильєнтності ТОВ «Нова Пошта». Створення середовища, де 

індивідуальні цінності працівників синхронізовані з місією компанії, забезпечує 

синергетичний ефект у ланцюгу «щасливий працівник — лояльний клієнт — 

стабільний прибуток». Зміцнення культурного капіталу дозволяє організації не 

лише утримувати лідерство в умовах високої невизначеності, а й виступати 

еталонним роботодавцем на ринку праці, що гарантує сталий розвиток у 

довгостроковій перспективі [5, 15, 68]. 
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ВИСНОВКИ 

 

 

У результаті виконання дипломної роботи проведено комплексне 

дослідження теоретичних та прикладних аспектів управління корпоративною 

культурою ТОВ «Нова Пошта». Отримані результати дозволяють 

сформулювати наступні підсумкові положення. 

Теоретичне узагальнення засвідчило, що корпоративна культура є 

багатогранним управлінським феноменом, який виступає «невидимим 

каркасом» організації. Вона інтегрує індивідуальні цілі персоналу із загальною 

стратегією підприємства, забезпечуючи високий рівень самоорганізації без 

надмірного адміністративного тиску. Доведено, що в епоху цифрової 

трансформації культура стає головним регулятором інноваційної активності, 

оскільки саме ціннісні орієнтири визначають швидкість прийняття 

технологічних змін персоналом [3, 17, 41, 62]. Додатково встановлено, що 

корпоративна культура виконує функцію «стратегічного фільтра», який 

дозволяє відсікати управлінські рішення, що суперечать базовим 

переконанням колективу, забезпечуючи тим самим внутрішню цілісність та 

резильєнтність бізнес-системи [2, 15]. 

Діагностика поточного стану ТОВ «Нова Пошта» за методикою OCAI 

підтвердила гіпотезу про домінування ринково-ієрархічної моделі. Такий тип 

культури ідеально підходить для фази активної ринкової експансії та 

стандартизації логістичних процесів. Проте встановлено, що існуюча модель 

створює значне навантаження на людський ресурс. Виявлений розрив між 

високою технологічністю операцій та дефіцитом «м'яких» методів управління 

призводить до виникнення зон напруги, що проявляються у професійному 

вигоранні лінійного персоналу та зниженні швидкості горизонтальної 

комунікації між департаментами [14, 28, 53, 64]. Аналіз засвідчив, що 

надмірна ієрархізація стає бар'єром для розвитку «гнучкого мислення» (Agile 

Mindset), що є необхідним для швидкого реагування на динамічні зміни в 
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логістичних ланцюгах [7, 34]. 

Аналіз внутрішнього середовища виявив специфічні «культурні 

бар’єри», зокрема феномен «інформаційної фільтрації» та недостатню 

залученість персоналу до процесу прийняття рішень на місцях. Доведено, що 

технічна досконалість цифрових платформ компанії не є гарантом культурної 

єдності. Ключовим викликом для менеджменту є подолання ціннісного 

розриву між амбітними цілями топменеджменту та базовими потребами 

лінійних працівників у визнанні, підтримці та справедливій оцінці їхнього 

внеску [12, 35, 43, 69]. Виявлено, що неформальні комунікаційні мережі часто 

мають більший вплив на лояльність працівників, ніж офіційні канали, що 

вимагає від менеджменту інтеграції неформальних лідерів думок у процеси 

культурної трансформації [13, 51]. 

Розроблена стратегія вдосконалення базується на ідеї гармонізації 

культурного профілю через розвиток кланових та адхократичних елементів. 

Запропонований комплекс заходів — від впровадження коучингового 

лідерства (Management 3.0) до створення внутрішніх інкубаторів ідей — 

спрямований на гуманізацію робочого простору. Особливу роль відведено 

системі цифрового визнання («Peer-to-Peer Recognition»), яка перетворює 

горизонтальну підтримку на потужний інструмент мотивації. Це дозволяє 

компанії перейти від моделі «ефективної машини» до моделі «живої 

екосистеми», де кожен співробітник відчуває свою значущість [16, 29, 36, 45, 

75]. Запропоновано оновити етичний кодекс компанії, зосередивши увагу на 

принципах інклюзивності та підтримки ментального здоров'я працівників як 

необхідної умови сталого розвитку [24, 61]. 

Оцінювання прогнозної ефективності підтвердило життєздатність 

запропонованих рішень. Розраховано, що гармонізація культури забезпечить 

зниження плинності кадрів на 12–15 %, що суттєво зекономить ресурси на 

рекрутинг та адаптацію. Очікуване зростання індексу eNPS до 80 % та 

підвищення швидкості внутрішніх комунікацій на 15–20 % створюють умови 

для формування високої організаційної резильєнтності. Встановлено, що 
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синергетичний ефект у ланцюгу «щасливий працівник — лояльний клієнт — 

стабільний прибуток» дозволить ТОВ «Нова Пошта» зміцнити ринкове 

лідерство за рахунок формування унікального клієнтського досвіду, що 

базується на щирій залученості та професіоналізмі персоналу [5, 21, 52, 68, 

80]. Доведено, що інвестиції в «м'яку» складову управління мають високий 

рівень окупності (ROI) у довгостроковій перспективі через підвищення 

інтелектуального капіталу організації [18, 31]. 
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