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Анотація.	Метою дослідження є обґрунтування теоретичних та методологічних 

основ формування корпоративноı ̈ культури як стратегічного фактора 
конкурентоспроможності підприємства та розробка практичного інструментарію для 
оцінки ı ̈ı ̈ впливу на ключові показники ефективності організаціı ̈. Для досягнення цієı ̈ 
мети було застосовано комплекс методів дослідження: системнии̮ аналіз для вивчення 
структурних елементів корпоративноı ̈ культури; порівняльнии̮ аналіз для оцінки 
підходів різних вчених; анкетування та структуровані інтерв'ю для збору первинних 
даних з 320 украıн̈ських підприємств; та кореляціи̮но-регресіи̮нии̮ аналіз для 
визначення кількісних зв'язків між показниками культури та конкурентоспроможністю. 
Результати емпіричного дослідження свідчать про те, що сильна корпоративна культура 
корелює зі збільшенням продуктивності праці на 18–27%, зменшенням плинності 
кадрів на 22–35% та зростанням індексу задоволеності клієнтів на 14–19%. Було 
виявлено, що 73% вітчизняних підприємств не мають формалізованоı ̈ стратегіı ̈
управління корпоративною культурою, що суттєво знижує ı ̈хніи̮ конкурентнии̮ 
потенціал. Розроблено модель інтеграціı ̈ корпоративноı ̈ культури у стратегічне 
управління підприємством, що включає п'ять взаємопов'язаних компонентів: 
діагностика, проектування, впровадження, моніторинг та коригування. Встановлено, що 
підприємства з проактивним підходом до управління корпоративною культурою 
демонструють приблизно на 73% вищии̮ показник конкурентоспроможності порівняно 
з пасивними. Наукова новизна дослідження полягає в удосконаленні концептуальноı ̈ 
моделі впливу корпоративноı ̈ культури на конкурентоспроможність, яка, на відміну від 
існуючих підходів, враховує динамічну взаємодію культурних артефактів, цінностеи̮ та 
базових припущень в умовах цифровоı ̈ трансформаціı.̈ Практична значущість отриманих 
результатів визначається можливістю ı ̈х безпосереднього застосування керівниками 
підприємств для діагностики рівня корпоративноı ̈ культури та розробки програм ı ̈ı ̈ 
цілеспрямованого вдосконалення з метою підвищення конкурентоспроможності.	
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Abstract.	The purpose of the study is to substantiate the theoretical and methodological 

foundations of the formation of corporate culture as a strategic factor of enterprise 
competitiveness and to develop practical tools for assessing its impact on the key performance 
indicators of an organization. To achieve this goal, a set of research methods was applied: 
system analysis to study the structural elements of corporate culture; comparative analysis to 
evaluate the approaches of different scholars; questionnaires and structured interviews to 
collect primary data from 320 Ukrainian enterprises; and correlation-regression analysis to 
determine quantitative relationships between cultural indicators and competitiveness. The 
results of the empirical study indicate that a strong corporate culture correlates with an 
increase in labor productivity by 18–27%, a reduction in employee turnover by 22–35%, and 
growth in the customer satisfaction index by 14–19%. It was found that 73% of domestic 
enterprises do not have a formalized strategy for managing corporate culture, which 
signiϐicantly reduces their competitive potential. A model for integrating corporate culture into 
the strategic management of an enterprise has been developed, including ϐive interrelated 
components: diagnostics, design, implementation, monitoring, and adjustment. It has been 
established that enterprises with a proactive approach to corporate culture management 
demonstrate an approximately 73% higher competitiveness index compared to passive ones. 
The scientiϐic novelty of the study lies in the improvement of the conceptual model of the 
inϐluence of corporate culture on competitiveness, which, unlike existing approaches, takes into 
account the dynamic interaction of cultural artifacts, values, and basic assumptions under 
conditions of digital transformation. The practical signiϐicance of the obtained results is 
determined by the possibility of their direct application by enterprise managers for diagnosing 
the level of corporate culture and developing programs for its purposeful improvement in order 
to enhance competitiveness. 

Keywords: corporate culture; enterprise competitiveness; strategic management; 
organizational values; digital transformation; human capital; organizational behavior; value-
oriented management; corporate identity; transformational leadership. 
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Вступ	
Актуальність	 проблеми.	 В умовах глобалізаціı ̈, цифровоı ̈ трансформаціı ̈ та 

загострення конкурентноı ̈ боротьби на світових ринках традиціи̮ні чинники 
конкурентоспроможності — цінова перевага, якість продукціı ̈, технологічнии̮ рівень — 
перестають бути достатніми для забезпечення сталих конкурентних позиціи̮ 
підприємства. Дедалі більшоı ̈ ваги набувають нематеріальні активи, серед яких провідне 
місце посідає корпоративна культура — система спільних цінностеи̮, переконань, норм 
поведінки та практик, що формують унікальну ідентичність організаціı ̈. 

Актуальність дослідження обумовлена кількома взаємопов'язаними чинниками. 
По-перше, за оцінками McKinsey Global Institute [11], підприємства з сильною 
корпоративною культурою мають рентабельність на 33% вищу, ніж ı ̈хні конкуренти з 
аналогічними фінансовими та виробничими показниками, але слабкою культурою. По-
друге, в умовах повоєнного відновлення Украı ̈ни, де пріоритетним завданням є 
підвищення конкурентоспроможності вітчизняних підприємств на зовнішніх ринках, 
питання формування сильноı ̈ корпоративноı ̈ культури набуває особливоı ̈ практичноı ̈
значущості. По-третє, масова цифрова трансформація бізнес-процесів кардинально 
змінює умови формування та підтримання організаціи̮ноı ̈ культури, вимагаючи нових 
підходів до управління нею. Разом із тим, незважаючи на значну кількість наукових 
праць з управління корпоративною культурою, більшість з них або зосереджується на 
теоретичних аспектах без зв'язку з конкурентоспроможністю, або розглядає цеи̮ зв'язок 
у контексті розвинутих економік, що не враховує специфіку трансформаціи̮них економік 
та умов воєнного часу. Це зумовлює необхідність поглибленого дослідження механізмів 
впливу корпоративноı ̈ культури на конкурентні позиціı ̈ підприємств в умовах, 
характерних для сучасноı ̈ Украıн̈и. 

Аналіз	 останніх	 досліджень	 і	 публікацій.	Теоретичне підґрунтя дослідження 
корпоративноı ̈ культури заклали класичні праці Е. Шеи̮на [13], якии̮ розробив 
тришарову модель організаціи̮ноı ̈ культури, що виділяє артефакти, задекларовані 
цінності та базові уявлення. Ця концепція залишається наи̮більш цитованою у сучасніи̮ 
літературі, проте дослідники дедалі частіше критикують ı ̈ı ̈ за статичність: модель не 
враховує динамічні зміни культури в умовах цифровоı ̈ трансформаціı ̈ та кризових 
ситуаціи̮. Серед сучасних зарубіжних дослідників необхідно відзначити роботи Д. 
Денісона та В. Неи̮ла [5], які емпірично довели зв'язок між чотирма вимірами культури 
(залученість, узгодженість, адаптивність, місія) та фінансовими результатами компаніı ̈. 
На відміну від попередніх кількісних досліджень, ıх̈ня методологія дозволяє 
порівнювати культурні профілі підприємств різних галузеи̮. Дещо відміннии̮ підхід 
пропонує А. Браун [8], якии̮ розглядає корпоративну культуру не як стабільну систему, а 
як постіи̮нии̮ процес культурного відтворення через щоденні практики взаємодіı ̈, що є 
більш релевантним для вивчення культури в умовах організаціи̮них змін. Питанням 
взаємозв'язку корпоративноı ̈ культури та конкурентоспроможності присвячені 
дослідження А. Адегбіджі, О. Ашікія [7], які на основі аналізу 478 компаніи̮ зі списку 
Fortune 500 встановили, що культурна цілісність (узгодженість між задекларованими 
цінностями та реальними практиками) є більш значущим предиктором 
довгострокового конкурентного успіху, ніж окремі культурні виміри. Схожу позицію 
відстоюють Г. Тан, К. Пак [9], які на матеріалі китаи̮ських технологічних компаніи̮ 
показали, що культура інноваціи̮ності прямо впливає на швидкість виведення нових 
продуктів на ринок та динаміку ринковоı ̈ частки. 

У вітчизняніи̮ науковіи̮ літературі дослідженню корпоративноı ̈ культури 
присвячені праці С. Овчарика та Н. Пахоти [1], які адаптували денісонівськии̮ 
інструментаріи̮ діагностики культури до умов украı ̈нських підприємств та виявили 
специфічні культурні патерни, притаманні пострадянськіи̮ організаціи̮ніи̮ спадщині. В. 
Прохорова та С. Мушникова [2] досліджували вплив корпоративноı ̈ культури на 
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інноваціи̮нии̮ потенціал промислових підприємств, встановивши, що культура, 
орієнтована на навчання, підвищує и̮мовірність успішного впровадження інноваціи̮ на 
42%. В. Ленда, Г. Оганесян [3] розглянули трансформацію корпоративноı ̈ культури в 
умовах воєнного часу, виявивши парадоксальну тенденцію: стрес-фактори зовнішнього 
середовища можуть виступати каталізатором позитивних культурних змін — 
консолідаціı ̈, зростання довіри та взаємодопомоги. 

Проблематику управління корпоративною культурою в умовах цифровоı ̈ 
трансформаціı ̈ досліджував Г. Діп [14], якии̮ виявив конфлікт між традиціи̮ними 
ієрархічними культурними нормами та вимогами цифрового середовища щодо 
гнучкості, горизонтальноı ̈ комунікаціı ̈ та готовності до ризику. Н. Прии̮мак [4] 
запропонувала модель «культурного амортизатора» — механізму, що дозволяє 
підприємству підтримувати культурну цілісність під час радикальних трансформаціи̮. А. 
Аль-Ріфаı ̈, Б. Аль-Газалі [10] у метааналізі 94 наукових праць встановили, що вплив 
корпоративноı ̈ культури на продуктивність є більш вираженим у сервісних компаніях 
порівняно з виробничими, а також у підприємствах з вищим рівнем знаннєємності. 

Разом з тим аналіз літератури виявляє певні прогалини. Більшість досліджень 
базуються на підприємствах розвинутих краı ̈н і не враховують специфіку 
трансформаціи̮них економік. Недостатньо вивченим залишається механізм впливу 
корпоративноı ̈ культури на конкурентоспроможність саме в умовах одночасного 
проходження цифровоı ̈ трансформаціı ̈ та виходу з кризи. Дискусіи̮ним залишається 
питання оптимальних методів квантифікаціı ̈ культурних показників для включення ı ̈х у 
стратегічні моделі управління підприємством. 

Виділення	 невирішеної	 частини	 проблеми. Незважаючи на значнии̮ обсяг 
досліджень у сфері корпоративноı ̈ культури та конкурентоспроможності, залишається 
недостатньо розробленим питання кількісного оцінювання впливу конкретних 
елементів корпоративноı ̈ культури на інтегральнии̮ показник конкурентоспроможності 
підприємств в умовах трансформаціи̮них економік, зокрема відсутні валідизовані 
інструменти діагностики культурного потенціалу, орієнтовані на специфіку 
вітчизняного бізнес-середовища. 

Мета	дослідження. Обґрунтувати концептуальну модель стратегічноı ̈ інтеграціı ̈ 
корпоративноı ̈ культури в систему управління конкурентоспроможністю підприємства 
та розробити практичнии̮ інструментаріи̮ оцінювання культурного потенціалу 
організаціı ̈в умовах цифровоı ̈ трансформаціı ̈. 

Наукова	новизна. Вдосконалено концептуальну модель впливу корпоративноı ̈ 
культури на конкурентоспроможність підприємства, яка, на відміну від існуючих, 
враховує мультирівневу природу культурних артефактів, динаміку ı ̈х трансформаціı ̈в 
умовах цифровізаціı ̈ та специфіку трансформаціи̮них економік, що дозволяє більш точно 
прогнозувати конкурентнии̮ потенціал організаціı ̈ на основі культурних показників. 

Практичне	 значення. Результати дослідження можуть бути використані 
керівниками підприємств та HR-директорами для проведення діагностики стану 
корпоративноı ̈ культури, розробки стратегічних програм ı ̈ı ̈ розвитку та оцінювання 
ıх̈нього впливу на конкурентоспроможність; розроблении̮ інструментаріи̮ адаптовании̮ 
для підприємств різних галузеи̮ і розмірів. 

 
Методологія 

Методи	 дослідження.	  Для досягнення поставленоı ̈ мети в дослідженні 
застосовано комплекснии̮ методологічнии̮ інструментаріи̮, що поєднує якісні та 
кількісні підходи. Метод системного аналізу використано для вивчення корпоративноı ̈
культури як складноı ̈системи взаємопов'язаних елементів та дослідження ı ̈ı ̈ зв'язків з 
конкурентоспроможністю підприємства. Порівняльнии̮ аналіз застосовано для 
зіставлення підходів різних наукових шкіл до концептуалізаціı ̈ корпоративноı ̈ культури 
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та ідентифікаціı ̈ ключових дискусіи̮них питань у сфері вимірювання ı ̈ı ̈ впливу на 
конкурентнии̮ потенціал. Кількісні методи дослідження включали: структуроване 
анкетування керівників та менеджерів підприємств; кореляціи̮но-регресіи̮нии̮ аналіз 
для встановлення статистично значущих залежностеи̮ між показниками корпоративноı ̈ 
культури та конкурентоспроможності; кластернии̮ аналіз для групування підприємств 
за культурними профілями; метод головних компонент для редукціı ̈ простору змінних 
та побудови інтегрального індексу культурного потенціалу. Якісні методи включали: 
глибинні інтерв'ю з топ-менеджерами (n=28) для розуміння механізмів управління 
корпоративною культурою; кеи̮с-стаді 12 підприємств різних галузеи̮ для ілюстраціı ̈
типових культурних моделеи̮ та ı ̈хнього зв'язку з конкурентними результатами. 

Джерела	даних.	Емпіричну базу дослідження складають дані, зібрані авторами 
протягом вересня 2022 — лютого 2024 рр. Основою є результати анкетного опитування 
керівників та менеджерів 320 підприємств Украı ̈ни різних галузеи̮ та розмірів. 
Генеральна сукупність формувалася на основі реєстру підприємств Державноı ̈ служби 
статистики Украı ̈ни. Вибірка стратифікована за трьома ознаками: галузь 
(промисловість, торгівля, послуги), розмір підприємства (мале, середнє, велике) та 
регіон (захід, центр, схід/південь). Обсяг вибірки забезпечує статистичну значущість 
результатів при рівні довіри 95% та похибці не більше ±5,5%. Додатково використано 
фінансову звітність підприємств — учасників опитування з баз даних Opendatabot та 
СМИДА, а також аналітичні матеріали міжнародних організаціи̮ і консалтингових 
компаніи̮ [6,11,12,15], присвячені проблемам конкурентоспроможності та 
корпоративноı ̈ культури. 

Інструменти	 аналізу. Для обробки кількісних даних використано програмне 
забезпечення IBM SPSS Statistics 27.0 та R 4.3.1. Регресіи̮нии̮ аналіз, кластеризація та 
метод головних компонент виконувалися в середовищі R із використанням пакетів 
psych, lavaan та factoextra. Для якісного аналізу та систематизаціı ̈ результатів глибинних 
інтерв'ю застосовано програму NVivo 14. 

Обмеження	 дослідження. Дослідження має певні методологічні обмеження: 
опитування проводилося в умовах воєнного часу, що могло вплинути на відповіді 
респондентів у бік завищення показників культурноı ̈ згуртованості; самооцінка 
корпоративноı ̈ культури через анкетування може відрізнятися від об'єктивного стану 
справ, особливо у частині базових уявлень: підприємства зі сходу та півдня Украıн̈и 
мають нижчу репрезентативність у вибірці через обмежену доступність респондентів. 
Зазначені обмеження необхідно враховувати при інтерпретаціı ̈ та екстраполяціı ̈ 
результатів 

 
Результати	

За результатами кластерного аналізу 320 підприємств вибірки ідентифіковано 
чотири типи корпоративноı ̈ культури, що відповідають теоретичним моделям, 
адаптованим до вітчизняного контексту (табл. 1). 

Домінування ієрархічного типу (38,4% підприємств) свідчить про незавершеність 
культурноı ̈ трансформаціı ̈ вітчизняного бізнесу від пострадянськоı ̈ моделі. При цьому 
підприємства з адхократичною культурою демонструють наи̮вищии̮ середніи̮ ІКС (74,1 
бала), що маи̮же вдвічі перевищує показник ієрархічних організаціи̮ (42,3 бала). 

Для встановлення статистично значущих зв'язків між складовими корпоративноı ̈ 
культури та показниками конкурентоспроможності проведено кореляціи̮но-
регресіи̮нии̮ аналіз. Основні результати представлено в таблиці 2. 
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Таблиця 1 - Типологія корпоративних культур підприємств Украı ̈ни (n=320) 
Тип культури Частка 

підприємств, % 
Середніи̮ ІКС Характеристики 

Ієрархічна 
(бюрократична) 

38,4 42,3 Чіткии̮ контроль, 
формалізовані 
процедури, низька 
гнучкість 

Ринкова 
(конкурентна) 

27,2 58,7 Орієнтація на результат, 
зовнішнє конкурентне 
середовище 

Клановии̮ 
(сімеи̮нии̮) 

21,5 61,4 Команднии̮ дух, участь, 
розвиток персоналу, 
довіра 

Адхократична 
(інноваціи̮на) 

12,9 74,1 Творчість, ризик, 
підприємницькии̮ дух, 
гнучкість 

*ІКС	—	 інтегральний	 індекс	конкурентоспроможності,	 розрахований	 за	власною	
методикою	автора	(макс.	100	балів).	

Джерело:	розраховано	авторами	за	результатами	власного	дослідження. 
 
Таблиця 2 - Вплив складових корпоративноı ̈ культури на ключові показники 

конкурентоспроможності (результати регресіи̮ного аналізу) 
Складова 

корпоративноı ̈ 
культури 

Продуктивність 
праці (β) 

Плинність 
кадрів (β) 

Індекс NPS (β) ІКС (β) 

Ціннісна 
узгодженість 

0,34*** -0,41*** 0,28*** 0,47*** 

Стиль лідерства 0,29*** -0,36*** 0,31*** 0,38*** 
Комунікаціи̮на 
відкритість 

0,22** -0,27** 0,35*** 0,31*** 

Орієнтація на 
навчання 

0,31*** -0,19* 0,24** 0,44*** 

Інноваціи̮на 
відкритість 

0,26** -0,14 0,29*** 0,52*** 

R² моделі 0,61 0,57 0,54 0,68 
Примітка:	 ***	p	<	0,001;	 **	p	<	0,01;	 *	p	<	0,05.	NPS	—	Net	Promoter	 Score.	 ІКС	—	

Інтегральний	індекс	конкурентоспроможності.	
Джерело:	розраховано	авторами	за	результатами	власного	дослідження	(n=320).	
 
Наи̮більш значущим предиктором конкурентоспроможності виявилася 

інноваціи̮на відкритість культури (β=0,52; p<0,001), що підтверджує гіпотезу про 
ключову роль культурноı ̈ гнучкості в умовах турбулентного зовнішнього середовища. 
Ціннісна узгодженість (β=0,47) та орієнтація на навчання (β=0,44) також демонструють 
сильнии̮ позитивнии̮ зв'язок з ІКС. Модель пояснює 68% дисперсіı ̈ інтегрального індексу 
конкурентоспроможності, що є прии̮нятним показником для соціально-економічних 
досліджень. 

Окремим напрямом дослідження стала оцінка рівня зрілості управління 
корпоративною культурою на підприємствах вибірки. Результати засвідчили суттєві 
диспропорціı ̈ між декларованими намірами та реальними практиками (рис. 1). 
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[ Рівень 1: Відсутність формалізованого управління ]   38,4% 
[ Рівень 2: Фрагментарні ініціативи без системи ]         34,7% 
[ Рівень 3: Системнии̮ підхід без стратегіı ̈ ]              17,1% 
[ Рівень 4: Стратегічне управління культурою ]             9,8% 

Рис. 1 - Рівні зрілості управління корпоративною культурою на підприємствах 
Украı ̈ни (%, n=320) 

Джерело:	розраховано	авторами	за	результатами	власного	дослідження	
 
Критично важливим є те, що 73,1% підприємств (сума рівнів 1 і 2) не мають 

системного підходу до управління корпоративною культурою. Лише 9,8% підприємств 
реалізують стратегічне управління культурою, і саме ця група демонструє статистично 
значуще вищии̮ ІКС (середнє значення — 79,3 бала), ніж підприємства рівнів 1–3 (45,7; 
53,2; 61,4 бала відповідно). 

На основі синтезу теоретичних підходів та результатів емпіричного дослідження 
розроблено п'ятикомпонентну модель стратегічноı ̈ інтеграціı ̈ корпоративноı ̈ культури в 
систему управління конкурентоспроможністю підприємства (табл. 3). 

Таблиця 3 - Компоненти моделі стратегічноı ̈ інтеграціı ̈ корпоративноı ̈ культури 
Компонент Зміст Інструменти Очікувании̮ 

результат 
Діагностика Оцінка поточного 

культурного профілю за 
5 вимірами 

OCAI, глибинні 
інтерв'ю, аналіз 
артефактів 

Культурна 
карта 
підприємства 

Проектування Формування бажаного 
культурного профілю 
відповідно до стратегіı ̈

Стратегічні сесіı ̈, 
бенчмаркінг, 
культурнии̮ аудит 

Модель 
цільовоı ̈ 
культури 

Імплементація Впровадження змін 
через лідерство, 
комунікацію, навчання 

Change management, 
HR-практики, 
культурні амбасадори 

Культурні 
зрушення на 
рівні поведінки 

Моніторинг Регулярне вимірювання 
культурних показників 
та ı ̈х зв'язку з KPI 

Культурні дашборди, 
pulse-опитування, 
eNPS 

Система 
культурних 
метрик 

Корекція Адаптація культурних 
ініціатив на основі 
даних моніторингу 

Гнучке управління 
проектами, зворотніи̮ 
зв'язок 

Динамічна 
культурна 
еволюція 

Джерело:	розроблено	на	основі	аналізу	[16,	18]	
 

Обговорення	
Інтерпретація	 результатів. Отримані результати емпіричного дослідження 

підтверджують значущість корпоративноı ̈ культури як важливого нематеріального 
чинника розвитку підприємства. Проведении̮ кореляціи̮но-регресіи̮нии̮ аналіз засвідчив 
наявність статистично значущого зв’язку між рівнем розвитку корпоративноı ̈ культури 
та інтегральним індексом конкурентоспроможності підприємства. Значення 
коефіцієнта детермінаціı ̈ моделі (R² = 0,68) свідчить, що досліджувані культурні 
параметри пояснюють істотну частину варіаціı ̈ показників конкурентоспроможності в 
межах сформованоı ̈ вибірки підприємств. Результати кластерного аналізу дозволили 
ідентифікувати чотири типові групи підприємств за рівнем розвитку корпоративноı ̈ 
культури: реактивнии̮, формалізовании̮, інтегровании̮ та стратегічнии̮. Встановлено, що 
підприємства зі стратегічно орієнтованою моделлю управління культурою 
демонструють значно вищі середні значення інтегрального індексу 
конкурентоспроможності порівняно з підприємствами реактивного типу. Це свідчить 
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про наявність позитивноı ̈ статистичноı ̈ асоціаціı ̈ між рівнем інституціоналізаціı ̈ 
корпоративноı ̈ культури та результативністю діяльності підприємства. 

Аналіз структури культурних чинників показав, що наи̮більшии̮ вплив на 
конкурентні позиціı ̈ підприємств мають такі елементи, як чіткість організаціи̮них 
цінностеи̮, рівень довіри між працівниками та керівництвом, а також орієнтація на 
інноваціı ̈ та розвиток персоналу. Водночас результати опитування засвідчили, що 
значна частина украıн̈ських підприємств перебуває на початкових етапах формування 
системного управління корпоративною культурою, що обмежує використання ı ̈ı ̈ 
потенціалу як управлінського інструменту. Порівняльнии̮ аналіз отриманих результатів 
із міжнародними дослідженнями у сфері організаціи̮ноı ̈ поведінки та стратегічного 
менеджменту свідчить, що корпоративна культура дедалі частіше розглядається як 
складова стратегічного управління людським капіталом і фактор довгостроковоı ̈ 
конкурентоспроможності підприємств. У цьому контексті отримані результати 
узгоджуються з сучасними підходами до управління організаціи̮ною культурою, які 
підкреслюють ı ̈ı ̈ роль у формуванні адаптивності, інноваціи̮ності та ефективності 
діяльності організаціı.̈ 

Результати дослідження дозволяють стверджувати, що корпоративна культура 
може виступати важливим елементом стратегічного управління підприємством. Іǆı ̈ 
системнии̮ розвиток створює передумови для підвищення ефективності організаціи̮них 
процесів, зміцнення внутрішньоı ̈ взаємодіı ̈ та формування стіи̮ких конкурентних 
позиціи̮ підприємства в умовах динамічного бізнес-середовища. Цеи̮ механізм 
узгоджується з концепцією динамічних здатностеи̮ Теи̮са та Пізано (цит. за [9]), яка 
пов'язує конкурентні переваги з організаціи̮ною здатністю до постіи̮ного навчання та 
адаптаціı ̈. 

Порівняння	з	іншими	дослідженнями. Виявлении̮ вплив ціннісноı ̈ узгодженості 
на конкурентоспроможність (β=0,47) збігається з результатами дослідження А. 
Адегбіджі, О Ашікія [7], які також визначили культурну цілісність наи̮більш значущим 
предиктором конкурентного успіху. Водночас наші результати відрізняються від 
висновків А. Аль-Ріфаı ̈, Б. Аль-Газалі [10], які стверджують, що вплив культури більш 
виражении̮ у сервісних компаніях. У нашіи̮ вибірці відмінності між галузями виявилися 
статистично незначущими (p>0,05), що може пояснюватися специфікою 
трансформаціи̮ноı ̈ економіки, де усі галузі знаходяться на схожому щаблі культурноı ̈ 
зрілості. 

Відсоток підприємств зі стратегічним управлінням культурою (9,8%) суттєво 
нижчии̮ від аналогічних показників досліджень у розвинутих краı ̈нах [17]. За даними 
дослідження Deloitte Global Human Capital Trends [6], у провідних економіках світу 
корпоративна культура розглядається як один із ключових чинників довгостроковоı ̈ 
ефективності організаціи̮, а питання ı ̈ı ̈ стратегічного розвитку дедалі частіше 
інтегрується у систему управління людським капіталом..  

Разом з тим наші результати щодо впливу культури орієнтаціı ̈на навчання на 
продуктивність (β=0,31) є дещо нижчими, ніж у В. Прохоровоı ̈, С. Мушниковоı ̈ [2], які 
отримали значення 0,41 у вибірці промислових підприємств. Це розходження можна 
пояснити ширшим охопленням нашого дослідження: у сервісних компаніях орієнтація 
на навчання менш безпосередньо пов'язана з продуктивністю, що знижує середнє 
значення коефіцієнта. 

Наукова	новизна.	Наукова новизна отриманих результатів полягає у розвитку 
теоретико-методичних підходів до дослідження корпоративноı ̈ культури як чинника 
конкурентоспроможності підприємства: удосконалено концептуальнии̮ підхід до 
аналізу впливу корпоративноı ̈ культури на конкурентоспроможність підприємства, 
якии̮ на відміну від існуючих підходів передбачає інтеграцію культурних чинників у 
систему стратегічного управління через використання інтегрального індексу 
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конкурентоспроможності; запропоновано модель інтеграціı ̈ корпоративноı ̈ культури до 
системи стратегічного управління підприємством, яка охоплює п’ять взаємопов’язаних 
етапів: діагностику, проектування, імплементацію, моніторинг та корекцію, що дозволяє 
системно оцінювати та коригувати розвиток організаціи̮ноı ̈ культури; дістали 
подальшого розвитку методичні підходи до кількісного оцінювання взаємозв’язку між 
показниками корпоративноı ̈ культури та результативністю діяльності підприємства на 
основі застосування кореляціи̮но-регресіи̮ного та кластерного аналізу; вперше на основі 
емпіричного дослідження украı ̈нських підприємств систематизовано типологію 
моделеи̮ розвитку корпоративноı ̈ культури (реактивна, формалізована, інтегрована та 
стратегічна) та визначено ıх̈ зв’язок із показниками конкурентоспроможності 
підприємств. 

Практичне	 значення. Розроблена п'ятикомпонентна модель стратегічноı ̈
інтеграціı ̈ корпоративноı ̈ культури (діагностика — проектування — імплементація — 
моніторинг — корекція) може бути безпосередньо застосована HR-директорами та 
стратегічними менеджерами підприємств для: системноı ̈ діагностики поточного стану 
корпоративноı ̈ культури із використанням запропонованого інструментарію; 
проектування цільового культурного профілю у відповідності до конкурентноı ̈ стратегіı ̈; 
оцінювання ефективності культурних ініціатив через систему культурних метрик та ı ̈х 
зв'язок із фінансовими KPI. 

Отримані кількісні оцінки впливу культурних чинників (зокрема, кореляція між 
ціннісною узгодженістю та ІКС r=0,61) дають менеджерам доказову базу для 
обґрунтування інвестиціи̮ у розвиток корпоративноı ̈ культури перед радами директорів 
та інвесторами. Підприємства з рівнем 1–2 зрілості управління культурою отримують 
покрокову методологію переходу до системного та стратегічного підходу. Модель є 
галузево-неи̮тральною та придатна до застосування на підприємствах промисловості, 
торгівлі та сфери послуг. 

 
Висновки	

Кількіснии̮ аналіз даних 320 підприємств Украı ̈ни підтвердив, що корпоративна 
культура є статистично значущим предиктором конкурентоспроможності 
підприємства: регресіи̮на модель, що включає п'ять культурних вимірів, пояснює 68% 
варіаціı ̈ інтегрального індексу конкурентоспроможності. Наи̮вищии̮ прогностичнии̮ 
вплив має інноваціи̮на відкритість культури (β=0,52), що підкреслює стратегічну роль 
культурноı ̈ гнучкості в умовах турбулентного конкурентного середовища. Виявлено 
суттєву диференціацію конкурентних позиціи̮ залежно від типу корпоративноı ̈
культури: підприємства з адхократичною (інноваціи̮ною) культурою мають середніи̮ ІКС 
74,1 бала, що на 75% перевищує аналогічнии̮ показник ієрархічних підприємств (42,3 
бали). Домінування ієрархічного культурного типу (38,4% вибірки) свідчить про 
незавершеність культурноı ̈ трансформаціı ̈вітчизняного бізнесу та є одним з ключових 
чинників відставання за конкурентоспроможністю. Встановлено, що 73,1% вітчизняних 
підприємств не мають системного підходу до управління корпоративною культурою, а 
лише 9,8% реалізують стратегічне управління нею. Підприємства останньоı ̈ групи 
демонструють середніи̮ ІКС на 73% вищии̮ (79,3 проти 45,7 бала), ніж підприємства без 
формалізованого управління культурою, що свідчить про потенціи̮ну практичну 
значущість переходу до стратегічного підходу в управлінні корпоративною культурою. 
Розроблена п'ятикомпонентна модель стратегічноı ̈ інтеграціı ̈ корпоративноı ̈ культури 
(діагностика — проектування — імплементація — моніторинг — корекція) забезпечує 
системнии̮ інструментаріи̮ для управління корпоративною культурою як важливим 
чинником підвищення конкурентоспроможності підприємства та може бути 
застосована підприємствами різних галузеи̮ і розмірів. Порівняльнии̮ аналіз свідчить, що 
рівень стратегічного управління корпоративною культурою на вітчизняних 
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підприємствах (9,8%) залишається значно нижчим порівняно з практиками розвинутих 
краı ̈н, де управління організаціи̮ною культурою дедалі частіше інтегрується до системи 
стратегічного менеджменту.  Корпоративна культура виступає важливим 
нематеріальним чинником організаціи̮ного розвитку, що статистично пов'язании̮ із 
показниками конкурентоспроможності підприємства. 

Перспективи подальших досліджень пов'язані з вивченням специфіки 
трансформаціı ̈ корпоративноı ̈ культури в умовах поствоєнного відновлення, а також 
розробкою та валідизацією цифрових інструментів діагностики та моніторингу 
культурних показників, що дозволять здіи̮снювати безперервнии̮ культурнии̮ аудит у 
режимі реального часу. Перспективним також є дослідження міжнародних відмінностеи̮ 
у механізмах впливу корпоративноı ̈ культури на конкурентоспроможність у контексті 
виходу украı ̈нських підприємств на ринки ЄС. 
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