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приємствами, а аутсорсинг застосовний підприєм-
ствами різних видів економічної діяльності.

Досліджено сутність поняття «субконтракта-
ція». У літературі поняття постійно трансформу-
ється у зв’язку з динамічним характером сучасного 
виробництва, глобалізацією, стрімким розвитком 
науково-технічного прогресу. Сьогодні цей тер-
мін ще не сформувався остаточно, і деякі форму-
лювання носять дискусійних характер. Сучасна 
економіка потребує розширення функцій субкон-
трактації, а саме більш уваги приділяти марке-
тингово-аналітичної функції на основі сучасних 
інформаційно-комунікативних технологій, впро-
вадження яких є новим вектором розвитку цієї 
форми виробничої кооперації.

Існує потреба подальшого теоретичного осмис-
лення та дослідження змісту такої форми виробничої 
кооперації та її визначення.
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Постановка проблеми. Впровадження інновацій-
них технологій управління персоналом, розвиток 
ефективної, мотивованої командної взаємодії є дуже 
важливим та актуальним для економічного поступу 
українських підприємств. У формуванні ефективної 
системи мотивування персоналу важлива роль нале-
жить організаційній культурі, яка завдяки своїй вну-
трішній енергії здатна поєднувати цінності, потреби, 
інтереси, особистісні мотиватори та поведінку людей. 
Економічна ситуація, яка сьогодні домінує на вітчиз-
няних підприємствах, доводить необхідність вико-
ристання чинника організаційної культури в процесі 
формування мотиваційної політики організації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матика мотиваційного менеджменту в культуроло-
гічному контексті досліджується багатьма сучасними 
вченими-економістами. Зокрема, О.В. Харчишина 
стверджує, що «побудова системи мотивації праці на 
основі організаційної культури підприємства, узго-
дження традиційних засобів стимулювання праці 
з цінностями, нормами, місією фірми, орієнтація 
системи на довгострокову перспективу дають мож-
ливість не тільки отримати конкретний економіч-
ний результат, але і запустити внутрішній механізм 
мотивації, мотивацію самою працею. У кінцевому 
результаті це дає можливість надати персоналу не 
просто адекватну винагороду за працю, а забезпечить 
якісь трудового життя»  [1,  с.  230]. Г.М. Захарчин 
організаційну культуру пов’язує з прийнятими в 
колективі цінностями або із «системою відносин, які 
склалися в організації на основі прийнятих ціннос-
тей, базових уявлень і норм поведінки, необхідних 
для виконання її місії» [2, с. 24]. Автор вважає, що 
в самій природі організаційної культури вже закла-
дено її мотиваційний вплив.

Обґрунтованість розгляду організаційної куль-
тури як чинника мотивування персоналу підтвер-
джує функціональна концепція, за якою культура 
загалом розглядається як породжена суспільством 
система засобів задоволення потреб. В.Є. Пилипенко 
вважає, що кожне суспільство функціонує в просторі 
культури, яка «програмує життєдіяльність людей і 
визначає її соціалізовані способи» [3, с.75]. У межах 
культурного простору формуються потреби та цін-
ності життєдіяльності людини, плекаються осно-
вні мотиватори й окреслюються загальні контури її 
поведінки. Рамки культурного простору не обмеж-
уються структурою організації, в якій людина пра-
цює, адже рівень розвитку її свідомості відбувається 
у відкритому соціальному середовищі, а рівень її 
культури закладається в сім’ї, яка є для неї локаль-
ним і первинним культурним полем. Ідея «культур-
ного поля» простежується і в теорії А. Маслоу, яка 
заклала основи для зародження організаційно-куль-
турного підходу в менеджменті. Таким чином, ідеї 
науковців, які розглядають культурне поле на рівні 
суспільства, соціуму, в якому людина себе утвер-
джує, доповнюються локальним культурним полем, 
що визначає місце професійної діяльності людини і 
впливає на мотивацію її діяльності в певному серед-
овищі, тобто, організації.

Постановка завдання. На основі викладеного 
можна сформулювати завдання із окреслення осно-
вних ознак організаційної культури, які виділяють 
її як чинника посилення мотивації персоналу під-
приємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Загальноприйняті ознаки організаційної культури 
в мотиваційному контексті доцільно розглядати у 
такому розрізі:

–	 структура організаційної культури, представ-
лена підсистемами – інструментальною та символіч-
ною;

–	 рівні організаційної культури (підповерхневий 
і глибинний);

–	 функції організаційної культури (мотиваційна, 
просвітницько-виховна, аксіологічна, інтегрувальна, 
економічна, гуманістична, соціалізація особистості);

–	 принцип розвитку.
Інструментальна підсистема організаційної куль-

тури відображає сутність базових уявлень, закріпле-
них в певних правилах поведінки, нормах, стандар-
тах, які виходять із ціннісної орієнтації людини. 
З огляду мотиваційної політики і використання орга-
нізаційної культури як основного стимулятора для 
всього персоналу, доцільно проводити аналіз струк-
тури ціннісних орієнтацій у динамічному режимі.

Символічна підсистема відображає зовнішні про-
яви культури, охоплюючи також міфи, легенди, 
історії, пов’язані із заснуванням підприємства, осно-
вними віхами його розвитку, видатними подіями, 
які можуть впливати на зацікавленість персоналу і 
відчуття гордості за приналежність до саме такого 
колективу, який має єдиний «корпоративний дух». 
Однак, треба брати до уваги, що почуття ідентич-
ності, яке виховує символічна система організацій-
ної культури, є добрим мотиватором для менеджерів 
нижчого рівня. Просуваючись кар’єрною сходинкою, 
більшість менеджерів не завжди переслідують мету 
приналежності до спільної групи, оскільки корпора-
тивна спільність є для них тільки засобом для реалі-
зації особистих інтересів (для вищого менеджменту). 
У цьому плані до мотиваційної політики треба засто-
совувати диференційований підхід.

Підповерхневий рівень організаційної культури 
формує цінності і вірування підприємства, пояснює 
його місію й мету існування. Цінності є внутрішнім 
мотиватором поведінки людини, тому вплив підпо-
верхневого рівня організаційної культури на фор-
мування мотиваційної поведінки є доволі відчут-
ним і важливим. Принципи побудови мотиваційної 
системи повинні підтримувати ту поведінку, яка є 
наслідком задекларованих організаційною культу-
рою базових цінностей. Глибинний рівень організа-
ційної культури найтісніше пов’язаний із внутріш-
німи джерелами мотивації людини, оскільки на 
підсвідомому рівні відображає модуси господарської 
поведінки, обумовлені специфікою національного 
менталітету. З огляду на поверхневість дослідження 
цього рівня організаційної культури, в практичній 
діяльності менеджерів він реально не використо-
вується як фактор формування мотиваційної полі-
тики, хоч, на нашу думку, в перспективі науковці 
та практики введуть цю проблематику в господар-
ське життя.

Вплив організаційної культури на підвищення 
мотивації реалізовується через її функції. Мотива-
ційна функція характеризує систему принципів та 
норм, що регулюють трудову активність персоналу. 
Вона проявляється завдяки стилю управління, лідер-
ства в рамках ситуативного підходу.

Ціннісну платформу людини відображає аксіоло-
гічна функція організаційної культури, яка допома-
гає виробляти певні норми й правила поведінки від-
повідно до прийнятих цінностей. У цьому контексті 
важливо зазначити, що сьогодні важливою цінністю, 
яка стає потужним мотиватором, є довіра. Однак, 
як зазначають науковці, «довіра як цінність є дефі-
цитом, але в реаліях сьогодення довірою не можна 
нехтувати, тому у своєму Кодексі корпоративної 
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культури вищий менеджмент підприємства повинен 
не тільки декларувати цю нову цінність, але й витри-
мувати тест на довіру. Зокрема, в умовах кризи пер-
сонал повинен бути впевненим у тому, що у випадку 
прояву їх волевиявлення і демонстрування своєї гро-
мадянської позиції їх не буде звільнено з роботи. 
Довіра як особлива цінність згуртовує колектив і зні-
має конфліктні ситуації» [4, c. 206].

Інтегрувальна функція організаційної культури 
спрямована на забезпечення гармонійних відносин в 
організації через узгодження інтересів, цілей і норм 
поведінки колективу підприємства на основі спільних 
ціннісних орієнтацій, що розвиває відчуття цілісної 
єдності з підприємством. Економічна функція наці-
лена на активне залучення працівників до управлін-
ських процесів, тобто, вона розвиває у людини почуття 
співучасті в діях, що є високим стимулом реалізації 
її потенціалу. Гуманістична функція найбільше узго-
джується із загальними принципами гуманізації сус-
пільства і праці, які розглядаються як важливі чин-
ники формування мотиваційної політики сьогодення. 
Вона забезпечує реалізацію високих цінностей шля-
хом культивування людської гідності. Гуманістична 
функція є основою ціннісно-регулятивної парадигми 
організаційної культури, за якою людина потрапляє 
в центр уваги, а залучення персоналу до прийняття 
управлінських рішень є важливим методом мотива-
ції. Дотичні до неї функції організаційної культури, 
які відображають процеси соціалізації людини, допо-
магаючи ввійти у світ соціуму із його законами та 
тенденціями розвитку, це  – соціальна й просвіт-
ницько-виховна функції. Ці функції допомагають в 
саморозвитку людини, стимулюють прагнення до її 
постійного удосконалення, виховують повагу до тра-
дицій та історії підприємства, органічно поєднують 
індивідуальні цілі із загальними. Загалом, концепту-
альний зв’язок організаційної культури із мотивацією 
відображає рисунок 1.
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Рис. 1. Концептуальний зв’язок  

організаційної культури із мотивацією
Джерело: розроблено автором

Організаційна культура багатогранна за своєю 
суттю. Одна із цих граней відображає мотивування 
і трудову етику (ставлення до праці, відповідаль-
ність, оцінювання праці і винагорода, кар’єрне 
зростання тощо). Організаційна культура через цін-
ності формує мотиваційну структуру особистості, 
яку необхідно враховувати під час розроблення 
мотиваційної політики підприємства та його філо-
софії. Цінності визначають спосіб світосприйняття 
форм життєдіяльності людини, репрезентуючи пер-
винний факт її досвіду. Мотиваційна структура осо-
бистості безпосередньо залежить від потреб людини, 
які є похідними від цінностей. Структура мотива-

ції змінюватиметься по мірі задоволення різного 
роду потреб, досягнення цілей і домінування цін-
ностей на певному часовому етапі життєвого циклу 
людини. Бажання ідентифікувати себе із певною 
групою, колективом, завдяки спільним цінностям, 
є сьогодні актуальним мотиватором. У цьому плані 
роль організаційної культури як внутрішнього дже-
рела мотивації надзвичайно помітна, адже сформо-
вані на основі корпоративних цінностей норми чи 
правила поведінки в практичному сенсі мотивації 
уможливлюють регулювання поведінкою персоналу. 
Важливим моментом під час засвоєння працівни-
ком корпоративних цінностей є загальне визнання 
і стимулювання тих працівників, які стають взі-
рцем, тобто набувають статусу «рольової моделі» 
для інших працівників підприємства. Такий підхід 
до стимулювання персоналу та швидкого засвоєння 
усім персоналом корпоративних цінностей пошире-
ний на підприємствах із сильною організаційною 
культурою і є доволі ефективним.

Кожне підприємство провадить свою діяльність 
відповідно до цінностей, які є істотними для усього 
персоналу, а не тільки окремої групи. Можна вио-
кремити такі форми корпоративних цінностей:

1)	ідеали – спільні уявлення персоналу про доско-
налість у всіх напрямах і сферах діяльності підпри-
ємства;

2)	втілення цих ідеалів у діяльність персоналу та 
його поведінку в межах організації;

3)	внутрішні мотиваційні структури особистості, 
які спонукають до прояву в своїй діяльності корпо-
ративних ціннісних ідеалів.

Зазначені форми характеризуються ієрархічною 
структурою і є взаємодоповнюючими та взаємоо-
бумовленими, оскільки культурні ідеали сприйма-
ються працівниками, які на їхній основі вибудову-
ють свої відносини та поведінку в організації. Отже, 
відбувається предметне втілення цих ідеалів, яке, 
своєю чергою, стимулює появу нових організаційних 
ідеалів і так процес повторюється, безперервно удо-
сконалюючись на кожному новому етапі розвитку 
організаційної культури.

Також організаційна культура впливає і на статус, 
якого досягає працівник на підприємстві, оскільки 
вона формує формальні й неформальні відносини в 
межах підприємства, які визначають ступінь залу-
чення працівника до управлінських процесів, рівень 
його повноважень, а відтак, значимість його соціаль-
ного пакета. Таким чином, організаційна культура 
як фактор розвитку мотивації поєднує економічну й 
соціальну складову.

Взаємозалежність мотивації персоналу із орга-
нізаційною культурою проявляється через систему 
факторів ситуативної та індивідуальної дії. Фак-
тори ситуативної дії охоплюють: організаційні і 
соціальні умови праці; структуру підприємства; 
чисельність персоналу; масштаби діяльності; розга-
луженість функціональних ланок; емоційно-психо-
логічний клімат в колективі; відносини підлеглих із 
керівниками; ієрархію влади; процедуру прийняття 
рішення; систему комунікацій тощо. Індивідуальні 
фактори відображають внутрішні характеристики 
людини: бажання, інтереси, життєві установки, сві-
тоглядні позиції, рівень інтелекту, компетентності, 
психологічну комфортність тощо. Дія зазначених 
факторів залежить від рівня розвитку організаційної 
культури на підприємстві та від її типу. У зв’язку з 
цим у межах нашого дослідження важливо проана-
лізувати взаємозв’язок між типами організаційної 
культури та системою мотивації.
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Наукова спільнота і практика пропонує різно-
манітні варіанти типології організаційної культури 
(зрештою, як і теорії мотивації), розуміння яких 
дає змогу їх практичного використання. Звичайно, 
кожна національна культура матиме свої характе-
ристики й модуси господарської поведінки, продик-
товані її національним менталітетом й сформовані 
упродовж не одного століття. Профіль господарських 
цінностей, характерний для України, за досліджен-
нями, проведеним вітчизняним науковцями, від-
різняється «значно більшими дистанцією влади, 
запобіганням невизначеності, високими показни-
ками колективізму та жіночості»  [5,  с.  43]. Отже, 
для забезпечення ефективної мотиваційної політики 
необхідно враховувати саме ці аспекти. Для укра-
їнців, наприклад, мотиваційний важіль має спря-
мовуватися на залучення працівника до управлін-
ських процесів, розвиваючи почуття приналежності 
до спільної ідеї. Цю думку підтверджує українська 
модель менеджменту, запропонована І. Каганцем, 
яка передбачає два типи української культури: хлібо-
робську та лицарську [6, с. 38-43]. Обом типам куль-

тури притаманне прагнення до свободи і демократич-
ності, із поєднанням виробничої дисциплінованості, 
пошани до влади, індивідуалізм, ініціативність і 
вміння працювати в команді, але на рівноправних 
умовах, зберігаючи незалежність. Оскільки україн-
ська ментальність сформована саме в такому куль-
турному ракурсі, то мотиваторами для українців є 
вільна, споріднена до душі (за Г. Сковородою) праця, 
можливість повністю реалізовувати (постійно, а не 
епізодично) свій творчий потенціал відповідно до 
природних здібностей.

Для мотиваційної політики важливо брати до 
уваги не тільки типи організаційної культури, але і 
різноманітні види культури, оскільки організаційна 
культура попереджує появу або зменшує силу дії 
негативної мотивації (санкції або стабільна матері-
альна винагорода, до якої звикають) і це залежить 
безпосередньо від виду організаційної культури.  
У таблиці 1 відображено вплив видів організаційної 
культури на мотивацію персоналу.

У сутнісному розумінні культури закладено ідею 
розвитку, прагнення до досконалості, ідеалу, що 

є аналогом (асоціацією) ієрархії потреб  
Маслоу, в якій також відображена ідея роз-
витку, але, відповідно до потреб людини. 
Отже, тотожні грані мотивації та організа-
ційної культури проявляються в принципі 
розвитку, структурі (цінності виступають 
як основа організаційної культури) та у 
функціях (рис. 2).

Спостерігається певна закономірність 
між ціннісними орієнтаціями персо-
налу і сприйняттям ними організаційної 
культури. У науковому світі виділяють 
декілька типів ціннісних напрямів, харак-
терних для використання організаційної 
культури в мотиваційній політиці підпри-
ємства, до яких відносять: структурний, 
гуманістичний, політичний, символіч-
ний [3, c. 241].

Структурний напрям характеризує 
раціонально-технологічну організацію 
діяльності підприємства і його структурну 
побудову в просторі. Отже, важливим є 
налагодження ефективних взаємозв’язків 

Таблиця 1
Вплив видів організаційної культури на мотивацію персоналу

Класифікаційна ознака Вид культури Вплив на мотивацію

Рівень вивчення Суб’єктивна
Об’єктивна 

Понижує мотивацію 
Підвищує мотивацію

Психологія поведінки
Культура станів Підвищує мотивацію

Культура дії Підвищує мотивацію

Структурна побудова
Цілісна (стійка) Підвищує мотивацію

Хаотична Понижує мотивацію

Ступінь розвитку

Розвинена Підвищує мотивацію

Нерозвинена Понижує мотивацію

Зародкова Нейтральний вплив

Мета створення
Стабілізаційна Нейтральний вплив

Розвиваюча Підвищує мотивацію

Ступінь адаптації
Гнучка Підвищує мотивацію

Негнучка, жорстка Понижує мотивацію

Дієва сила

Життєдайна (стимуляційна) Підвищує мотивацію

Нейтральна Нейтральний вплив

Гальмівна Понижує мотивацію

Ступінь раціональності Конструктивна
Деструктивна

Підвищує мотивацію
Понижує мотивацію

Джерело: адаптовано на основі [51]
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 Рис. 2. Тотожні грані між організаційною культурою  

та мотивацією персоналу
Джерело: розроблено автором
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між структурними ланками і забезпечення ефектив-
ного виконання персоналом своїх функціональних 
обов’язків. Функціональність є основою для стиму-
лювання, тобто, повинно бути аргументоване під-
твердження (цифрами, фактами) своєї функції, яку 
працівник виконує ефективно і заслуговує на певні 
стимули.

Відповідно до гуманістичного напряму, цінністю 
є людина з її потребами. Отже, у мотиваційне поле 
потрапляють потреби людини. Завдання вищого 
менеджменту полягає у поєднанні потреб окремих 
працівників із загальними потребами підприємства. 
Узгодження інтересів, поєднання бажань і намірів, 
гармонізація відносин і регулювання потреб  – це 
ключові аспекти мотиваційної політики відповідно 
до гуманістичного напряму.

Політичний напрям орієнтує на встановлення 
адекватних відносин між працівниками різних 
структурних підрозділів, інтереси яких можуть не 
співпадати, а обмежені ресурси підсилювати кон-
флікти. Політична воля вищого менеджменту під час 
розроблення мотиваційної політики повинна спрямо-
вуватися на врегулювання можливих конфліктів і 
заохочувати партнерські відносини.

Символічна парадигма робить наголоси на видимих 
аспектах організаційної культури. Якщо в організа-
ційній культурі звертають увагу на ритуали, тради-
ції, історію та інші символічні елементи організацій-
ної культури, то саме вони повинні ставати основними 
мотиваційними важелями. За таким підходом персо-
нал сприймає свої плани роботи як певні символи.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, із 
наведеного вище аналітичного дослідження можна 

зробити висновки, що організаційна культура є важ-
ливим і дієвим чинником мотивації персоналу. В 
цілому доцільно завжди поєднувати усі перелічені 
вище напрями, які ґрунтуються на різних ціннос-
тях як важливого елемента культури, оскільки в 
практиці ситуативно використовуються всі елементи 
різних ціннісно-регулятивних парадигм, тип органі-
заційної культури визначається домінуванням тієї 
чи іншої парадигми. Такий культурологічний під-
хід варто враховувати при формуванні мотиваційної 
політики підприємства.
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