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ЗМІНИ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ЯК КЛЮЧОВОГО ЕЛЕМЕНТУ 

АДАПТАЦІЇ ОРГАНІЗАЦІЙ В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
 

В статті досліджено корпоративну культуру як критичний чинник успішної адаптації бізнес-процесів орга-
нізацій до умов цифрової трансформації. Авторське бачення ґрунтується на розумінні того, що цифрові техно-
логії самі по собі не створюють трансформаційного ефекту, якщо організація не має культури, здатної підт-
римувати інноваційність, відкритість, гнучкість та швидке навчання. Корпоративна культура розглядається 
як система поведінкових норм, колективних переконань і ціннісних орієнтацій, що визначають готовність пер-
соналу до змін, рівень прийняття цифрових рішень і ступінь їхнього реального впливу на бізнес-процеси. 

В межах дослідження проаналізовано ключові структурні елементи культури, які можуть сприяти або, на-
впаки, перешкоджати цифровій трансформації. Показано, що успішні організації формують культуру, побудо-
вану на довірі, взаємоповазі, психологічній безпеці, заохоченні командної роботи, міжфункціональній взаємодії 
та орієнтації на клієнта. Особливу увагу приділено розвитку цифрових компетенцій, що охоплюють не лише 
технічні навички, але й уміння мислити даними, працювати у гнучких організаційних структурах і приймати 
рішення на основі аналітики. 

Окремий акцент зроблено на ролі лідерства у формуванні цифрово орієнтованої корпоративної культури. 
Визначено, що керівники повинні не лише проголошувати курс на цифровізацію, а й особисто демонструвати 
нові моделі поведінки, підтримувати експериментування, сприяти навчанню й формувати прозорі комунікаційні 
практики. Показано, що без активної участі керівництва зміни залишаються поверхневими та не переходять у 
довготривалу трансформацію бізнес-процесів. 

У статті уточнено механізми взаємодії корпоративної культури з результативністю цифрової трансфор-
мації. Доведено, що культура впливає на швидкість впровадження технологій, ступінь їхнього використання 
працівниками, якість прийняття рішень, формування інноваційних рішень і здатність організації адаптуватися 
до ринкових змін. Результати дослідження підкреслюють необхідність системного підходу до формування ку-
льтури, який включає діагностику культурних бар’єрів, розвиток компетенцій, вдосконалення моделей лідерства 
та створення механізмів навчання. 

Ключові слова: корпоративна культура, цифрова трансформація, бізнес-процеси, адаптація, лідерство, 
інновації, організаційна зміна, цифрові компетенції. 
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CHANGES IN CORPORATE CULTURE AS A KEY ELEMENT IN ADAPTATION 
OF AN ENTERPRISE IN THE CONDITIONS OF DIGITAL TRANSFORMATION 

 
The article examines corporate culture as a critical factor in the successful adaptation of an enterprise's business 

processes to the conditions of digital transformation. The author's vision is based on the understanding that digital 
technologies in themselves do not create a transformational effect if the organization does not have a culture capable of 
supporting innovation, openness, flexibility and rapid learning. Corporate culture is considered as a system of behavioral 
norms, collective beliefs and value orientations that determine the readiness of personnel for change, the level of digital 
decision-making and the degree of their real impact on business processes. 

The study analyzes the key structural elements of culture that can facilitate or, conversely, hinder digital 
transformation. It is shown that successful organizations form a culture built on trust, mutual respect, psychological 
safety, encouragement of teamwork, cross-functional interaction and customer orientation. Special attention is paid to 
the development of digital competencies, which include not only technical skills, but also the ability to think with data, 
work in flexible organizational structures and make decisions based on analytics. 

A special emphasis is placed on the role of leadership in shaping a digitally oriented corporate culture. It is 
determined that managers should not only proclaim the course towards digitalization, but also personally demonstrate 
new models of behavior, support experimentation, facilitate learning and form transparent communication practices. It 
is shown that without the active participation of management, changes remain superficial and do not turn into long-term 
transformation of business processes. 

The article specifies the mechanisms of interaction of corporate culture with the effectiveness of digital 
transformation. It is proven that culture affects the speed of technology implementation, the degree of their use by 
employees, the quality of decision-making, the formation of innovative solutions and the ability of the organization to 
adapt to market changes. The results of the study emphasize the need for a systematic approach to culture formation, 
which includes diagnosing cultural barriers, developing competencies, improving leadership models, and creating 
learning mechanisms. 

Keywords: corporate culture, digital transformation, business processes, adaptation, leadership, innovation, 
organizational change, digital competencies. 

JEL classification: M14, M15, O33, D23. 
 
Постановка проблеми. Сучасні умови господарю-

вання характеризуються динамічним розвитком циф-
рових технологій, які радикально змінюють способи 
організації, управління та взаємодії в межах підприєм-
ства. Цифрова трансформація охоплює всі сфери дія-
льності — від виробничих процесів і логістики до ма-
ркетингу, аналітики даних і комунікацій із клієнтами. 
Проте практика показує, що навіть за наявності потуж-
них технологічних ресурсів багато підприємств не до-
сягають очікуваних результатів трансформації. Основ-
ною причиною цього є не технічні, а культурні бар’єри, 
пов’язані зі спротивом змінам, відсутністю інновацій-
ного мислення, низьким рівнем цифрових компетенцій 
та ієрархічним стилем управління. 

Корпоративна культура формує ціннісну основу ор-
ганізації, визначає ставлення працівників до інновацій, 
рівень довіри, готовність до експериментів і здатність 
працювати в умовах невизначеності. Саме вона визна-
чає, чи зможе підприємство ефективно інтегрувати ци-
фрові інструменти у свої бізнес-процеси, чи обме-
житься формальним впровадженням технологій без 
суттєвих результатів. Таким чином, проблема полягає 
у відсутності глибокого розуміння ролі корпоративної 
культури як системоутворюючого чинника успішної 
цифрової трансформації підприємства. 

Виникає наукове завдання — обґрунтувати необ-
хідність цілеспрямованої зміни корпоративної куль-
тури в процесі адаптації бізнес-процесів до цифрових 
умов, визначити механізми, принципи й інструменти 

цієї зміни. Вирішення цієї проблеми має не лише тео-
ретичне, а й практичне значення, оскільки формування 
цифрово орієнтованої корпоративної культури забез-
печує підприємству стійкість, гнучкість і конкуренто-
спроможність у середовищі, що швидко змінюється. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні 
десятиліття характеризуються зростанням наукової 
уваги до ролі корпоративної культури в адаптації орга-
нізацій до технологічних змін. Класичні підходи, за-
пропоновані Е. Шейном, Г. Хофстеде та Ч. Хенді, які 
сформували теоретичний фундамент розуміння куль-
тури як системи цінностей, базових припущень і моде-
лей поведінки, які визначають характер організаційних 
процесів. Їхні праці підкреслюють ключову роль спіль-
них норм і символів у формуванні здатності до змін, 
що стало основою для сучасних досліджень у сфері ци-
фрової трансформації. 

У новітніх роботах цифрова культура розглядається 
як окремий науковий напрям. Дослідники М. Асіф, 
Л. Янг, М. Хашим та С. Кочак звертають увагу на те, 
що корпоративна культура є не просто супутнім фак-
тором, а механізмом, який опосередковує вплив циф-
рових технологій на результативність бізнес-процесів. 
Їхні емпіричні дослідження у виробничому секторі де-
монструють, що поєднання технологічних інновацій, 
відкритої культури та трансформаційного лідерства пі-
дсилює організаційну спроможність до сталого розви-
тку та інноваційного оновленн [1]. Другова О.С., Лі С. 
зазначають, що організаційна культура визначає не 
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лише робочу атмосферу в компанії, а й впливає на її 
успішність та конкурентоспроможність. Організаційна 
культура виступає не лише як сукупність цінностей та 
норм, що характеризують спосіб роботи на підприємс-
тві, але й як ключовий фактор, що визначає стратегічні 
орієнтири та спрямованість діяльності компанії зага-
лом. Вона відображається в усіх аспектах діяльності – 
від корпоративного стилю та способів комунікації до 
підходів щодо прийняття рішень та співвідношення із 
зацікавленими сторонами. Успішність значною мірою 
залежить від того, наскільки ефективно розуміється, 
приймається та розвивається організаційна культура. 
Важливо будувати відкриту та прозору систему кому-
нікації, яка сприяє взаєморозумінню та співпраці все-
редині компанії [2] 

Значний внесок у розвиток теорії цифрової органі-
заційної культури здійснили А. Мартінс і А. Лопеш, 
які запропонували узагальнену концепцію Digital 
Organizational Culture, визначивши її структурні елеме-
нти та ключові виклики [3]. Їхні напрацювання допов-
нено дослідженнями Т. Рейсбергера та колег, які за до-
помогою машинного навчання проаналізували бібліо-
метричні тренди й засвідчили зростання ваги тем, 
пов’язаних із людським капіталом, цифровими компе-
тенціями та знаннєвим менеджментом. 

Проблематика організаційної інерції досліджена 
такими науковцями, як Е. Морраді, Дж. Хатчінсон, 
К. Коллінз і Ю. Кхау, набуває нової актуальності в 
умовах цифрової трансформації [4]. Сучасні роботи де-
монструють, що інерція, вкорінена у наявних культур-
них патернах, гальмує інновації бізнес-моделі, знижує 
якість управлінських рішень та обмежує ефективність 
цифрових технологій. Додаткові аргументи щодо 
цього підходу наведені в дослідженнях Б. Зенга та 
Л. Суна, які доводять, що організації з високим рівнем 
інерції значно повільніше адаптуються до вимог «зеле-
ної» та цифрової економіки. 

Дзюрах Ю.М., Іванович Ю.Р. вказують, що сучасне 
середовище характеризується високим темпом техно-
логічних змін, глобалізацією та зростаючою конкурен-
цією, що вимагає постійної адаптації та впровадження 
інноваційних рішень. Підприємства, які не здатні тра-
нсформувати свою організаційну культуру відповідно 
до нових вимог, ризикують втратити ефективність, 
конкурентоспроможність та лояльність персоналу. Ус-
пішна трансформація передбачає розвиток гнучкості, 
креативності, відкритості до змін, активної командної 
взаємодії та орієнтації на постійне навчання [5].  

Баоцзін З., Аліас Н. та Яакоб М.Х. визначають зв'я-
зок між організаційною культурою та цифровою тран-
сформацією на підприємствах, в організаціях. Науков-
цями визначено ключові фактори, що сприяють або пе-
решкоджають цифровій трансформації, включаючи ві-
дкритість, орієнтацію на інновації, цифрову культуру, 
готовність до змін, співпрацю, толерантність до ри-
зику, відданість лідерству та клієнтоорієнтованість [6]. 

Систематичні огляди М. Баодзіна та Дж. Морсінга 
вказують на те, що цифрові компетенції персоналу, пі-
дтримані відповідною культурою, забезпечують не 
лише технологічну адаптацію, але й формування 

довгострокових конкурентних переваг. У їхніх дослі-
дженнях стверджується, що цифровізація без культур-
ного підґрунтя призводить до низького рівня впрова-
дження інструментів, поверхневих змін та втрачених 
інвестицій у технології [6]. 

Узагальнюючи наукові напрацювання, можна дійти 
висновку, що сучасна наукова література демонструє 
стійку тенденцію до інтеграції культурної та техноло-
гічної перспектив цифрової трансформації, але досі не-
вирішеною проблемою залишається відсутність ціліс-
ної теоретико-методологічної моделі інтеграції корпо-
ративної культури, управлінських практик і цифрових 
інструментів у процесі адаптації бізнес-процесів до 
умов цифрової трансформації. 

Метою статті є науково-теоретичне обґрунтування 
ролі корпоративної культури у процесі адаптації біз-
нес-процесів до умов цифрової трансформації та ви-
значення шляхів формування механізму її зміни. Акту-
альність цього завдання зумовлена тим, що більшість 
організацій, які розпочинають цифрову трансформа-
цію, зосереджуються переважно на технологічних ас-
пектах, залишаючи поза увагою культурні чинники, 
від яких значною мірою залежить успіх упроваджених 
інновацій. У результаті навіть сучасні цифрові рішення 
не забезпечують очікуваного ефекту, якщо вони не пі-
дкріплені зміною мислення, поведінкових моделей і 
управлінських підходів. 

Основним завданням дослідження є поглиблення 
розуміння сутності корпоративної культури як страте-
гічного ресурсу цифрової трансформації підприємства, 
а також виявлення закономірностей і механізмів її 
впливу на ефективність адаптації бізнес-процесів. У 
процесі реалізації цієї мети передбачено дослідити вза-
ємозв’язок між цифровими технологіями, культур-
ними змінами та результативністю управлінських рі-
шень; з’ясувати, які елементи корпоративної культури 
найбільш чутливі до трансформаційних впливів; ви-
значити фактори, що сприяють формуванню цифрово 
орієнтованого мислення в колективі. 

Стаття покликана запропонувати концептуальний 
підхід до розуміння корпоративної культури як дина-
мічної системи, що забезпечує узгодженість між цін-
ностями, компетенціями та цифровими інструментами 
управління. Формування цього підходу має створити 
підґрунтя для розроблення практичного механізму ада-
птації культури підприємства до цифрових умов, який 
дозволить підвищити ефективність бізнес-процесів, 
гнучкість організаційних структур і здатність підпри-
ємства до інноваційного розвитку в середовищі постій-
них технологічних змін. 

Методи дослідження. Основні наукові результати 
було отримано на основі використання таких методів, 
як:  

- описовий: для фіксації та детального опису ха-
рактеристик корпоративної культури як сукупності ко-
лективних переконань, норм і поведінкових очікувань; 

- метод узагальнення: для об'єднання окремих 
елементів (поведінкових норм, колективних переко-
нань і ціннісних орієнтацій) в єдину, загальну концеп-
цію;  
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- системний аналіз: для систематизації інфор-
мації щодо корпоративної культури як динамічної сис-
теми, яка забезпечує логіку, організаційну послідов-
ность, узгодженість між цінностями, компетенціями та 
цифровими інструментами управління, можливість ви-
ділити найбільш суттєве, формулювання висновків го-
товності персоналу до змін;  

- порівняльний метод: при порівнянні досвіду з 
впровадження цифрово орієнтованої корпоративної 
культури. 

Виклад основних результатів дослідження. Циф-
рова трансформація змінює глибинну логіку функціо-
нування організацій, переводячи акцент із процедурної 
стабільності та регламентованості на швидкість нав-
чання, експериментування й прийняття рішень на ос-
нові даних. У центрі цих зрушень перебуває корпора-
тивна культура як сукупність колективних переконань, 
норм і поведінкових очікувань, що визначають, як 
люди працюють, комунікують і осмислюють зміни. 
Саме культура виступає механізмом, який або 
розв’язує, або зав’язує вузол між технологічними інве-
стиціями та реальними перетвореннями бізнес-проце-
сів. Якщо технології впроваджуються без культурної 
переорієнтації, вони залишаються «надбудовою» над 
старими практиками, не впливаючи істотно на резуль-
тативність і не формуючи конкурентної переваги. 
Тому розгортання культурних змін постає необхідною 
умовою адаптації процесів до цифрової доби, і цей 
процес потребує системної логіки, організаційної пос-
лідовності й управлінської сміливості. 

∇ Перший вимір культурної трансформації 
пов’язаний із переосмисленням цінностей, що легіти-
мують нові моделі поведінки. Організації, які тривалий 
час розвивалися в умовах передбачуваності, зазвичай 
культивують установки на мінімізацію ризику, безпо-
милковість і сувору ієрархію узгоджень. У цифровому 
середовищі, де невизначеність і швидкоплинність є но-
рмою, така орієнтація породжує інертність. Їй проти-
ставляється культура експериментування, у якій поми-
лка розглядається як інструмент навчання, а швидкий 
цикл «гіпотеза — прототип — вимір — корекція» стає 
базовим патерном колективної дії. Визнання легітим-
ності спроб і помилок у поєднанні з орієнтацією на клі-
єнтську цінність створює психологічну безпеку, за-
вдяки якій працівники ініціюють зміни в процесах, а не 
чекають директив «згори». Поступовий зсув від ритуа-
льної звітності до аналітичного мислення, від форма-
льної дисципліни до продуктивної відповідальності су-
проводжується переоцінкою ролей: «виконавець» пе-
ретворюється на «учасника проєкту», а «наглядач» — 
на «наставника й фасилітатора». 

∇ Другий вимір полягає у формуванні цифрових 
компетенцій та менталітету, що охоплює не лише тех-
нічні навички, а й здатність мислити даними, системно 
пов’язувати спостереження з операційними рішен-
нями, працювати в міжфункціональних командах. 
Освітні інтервенції ефективні лише за умови їхньої ін-
тегрованості в робочий цикл: тренінг не має залиша-
тися одноразовою подією, він повинен переходити в 
практику через внутрішнє менторство, коучинг, 

спільноти практик і доступ до інструментів, з якими 
співробітник працює щоденно. Підтримка технічної ін-
фраструктури, прозорий доступ до даних, якісні бе-
клоги завдань і можливість оперативно перевіряти гі-
потези в робочих середовищах перетворюють нав-
чання на стійку організаційну звичку. Цифровий мен-
талітет укорінюється тоді, коли керівники демонстру-
ють особисту залученість до використання аналітики 
та платформ, показуючи, що нові інструменти не є 
тимчасовою «модою», а стають стандартом роботи. 

∇ Третій вимір стосується лідерства та комуні-
кацій. Культурні зміни розгортаються не через декла-
рації, а через спостережувану поведінку людей, наділе-
них владою й довірою [7]. Там, де перші особи відк-
рито пояснюють логіку трансформації, послідовно по-
єднують стратегічні наративи зі щоденними практи-
ками й демонструють готовність ризикувати власним 
статусом заради інституційного навчання, опір змінам 
зменшується. Комунікації мають бути двоспрямова-
ними: працівники не лише чують про наміри, а й отри-
мують канали для постановки запитань, внесення про-
позицій і критики. Замість рідкісних «генеральних по-
відомлень» формується регулярний ритм коротких си-
нхронізацій, де інформування поєднується з обгово-
ренням метрик, кейсів, перешкод і наступних експери-
ментів. Такий ритм створює відчуття руху, робить про-
цес прозорим і передбачуваним, а отже — знижує три-
вожність. 

∇ Четвертий вимір торкається систем винаго-
род, кар’єрних траєкторій і кадрових практик, які ма-
ють підсилювати потрібну поведінку. Якщо система 
оцінювання фіксує увагу лише на виконанні регламен-
тованих операційних планів, вона неминуче демотивує 
ініціативи з покращення процесів, міжфункціональну 
співпрацю та роботу з невизначеними завданнями. Пе-
реналаштування індикаторів ефективності передбачає 
включення поведінкових і колаборативних показників: 
участі в пілотах, внеску в дизайни експериментів, яко-
сті зворотного зв’язку за результатами тестів, здатності 
пояснювати дані мовою бізнес-цінності. Кар’єрний ро-
звиток прив’язується не лише до глибини функціона-
льної експертизи, а й до спектра здійснених трансфор-
маційних ініціатив, що відобразилися в продуктивно-
сті процесів чи клієнтському досвіді. У такий спосіб 
культура інновацій отримує матеріальне підкріплення 
і перестає бути суто декларативною. 

∇ П’ятий вимір стосується структури організа-
ції та конфігурації команд. Цифрова логіка погано уз-
годжується з жорсткими ієрархіями та довгими ланцю-
жками узгоджень. Для того щоб процеси ставали адап-
тивними, останнє слово у рішеннях має наближатися 
до того місця, де виникає інформація — до команди, 
яка бачить поведінку користувача, відчуває наванта-
ження системи, аналізує метрики. Відповідно трансфо-
рмація культури включає інституціалізацію міждисци-
плінарних команд із реальними повноваженнями: про-
дуктова функція, аналітика, інженерія, операції та під-
тримка працюють як єдиний контур, маючи спільні 
цілі та спільну відповідальність за результат. Організа-
ційні «стіни» між підрозділами знижуються, а 
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механізми синхронізації замінюють формальні «пере-
дачі естафети». У таких умовах процеси природно пе-
реходять на інтегровані платформи, де дані циркулю-
ють без затримок, а час від задуму до перевірки гіпо-
тези скорочується у рази. 

∇ Шостий вимір — інтеграція даних у повсяк-
денне управління. Культура даних — це дисципліна 
постановки питань і здатність пов’язувати спостере-
ження з операційними діями. Коли команда системати-
чно формулює очікувані ефекти перед запуском експе-
рименту, коли контрфактичні припущення фіксуються 
до початку тесту, а пост-аналіз розглядається як мож-
ливість навчання, тоді дані стають інструментом мис-
лення, а не прикрасою презентацій. Зміна культури в 
цьому вимірі проявляється в переході від «думок авто-
ритетів» до «доведень метриками», у відкритому обго-
воренні методологічних обмежень і в чесному став-
ленні до неоднозначних результатів. Саме ця чесність 
створює середовище, де помилка не маскується, а пе-
ретворюється на інсайт. 

∇ Сьомий вимір пов’язаний із клієнтоцентрова-
ністю як керівним принципом перебудови процесів. 
Культура, яка вивищує внутрішні зручності над зовні-
шньою цінністю, зазвичай відтворює «ситуативні» по-
кращення без впливу на досвід користувача. Навпаки, 
коли спільнота співробітників мислить «journey-логі-
кою» — від очікувань і болів клієнта до моментів іс-
тини у взаємодії з продуктом або послугою — процеси 
природно прибирають зайві кроки, скорочують час 
очікування, мінімізують ручні дії та формують засади 
персоналізації. У практичному вимірі це означає ціле-
спрямовану роботу з картами клієнтських шляхів, ре-
гулярні цикли інтерв’ю та спостережень, валідовані 
персони і сценарії використання. Коли така робота стає 
нормою, технічні зміни «підтягуються» до культурних 
установок, а не навпаки. 

∇ Восьмий вимір — ритм організаційного життя. 
Культура змін потребує сталого «метаболізму»: регу-
лярних каденцій планування, публічних переглядів 
пріоритетів, оглядів результатів експериментів, рев’ю 
дорожніх карт і механізмів зняття блокерів. Саме ритм 
формує відчуття передбачуваності у швидкоплинному 
середовищі. Він допомагає співробітникам розуміти, 
коли і як їхня ініціатива може бути розглянута, яким 
чином результати будуть зафіксовані, коли чекати ух-
валення рішень. Такі каденції мають поєднувати мік-
роцикли команд із мезорівневими оглядами портфеля 
ініціатив і макрорівневими стратегічними апдейтами. 
Узгодженість трьох рівнів запобігає хаотичним «змі-
нам заради змін» і, водночас, не дає стратегічним пріо-
ритетам перетворитися на інертні гасла. 

∇ Дев’ятий вимір стосується керування опором 
і турботи про людей. Будь-яка зміна, навіть позитивна, 
несе витрати адаптації: когнітивне навантаження, три-
вожність, тимчасове падіння продуктивності. Куль-
тура, що визнає цей факт, вбудовує механізми підтри-
мки: доступні пояснення сенсу, навчальні ресурси «під 
рукою», пари наставник-«ше́доу», офіційно відведе-
ний час на освоєння інструментів, короткі довідники 
«як почати». Прозорість у питаннях впливу змін на 

ролі, послідовне ставлення до справедливості винаго-
род і можливостей кар’єрного зростання, чесний діалог 
щодо страхів — усе це знижує оборонні реакції. Там, 
де люди відчувають, що з ними розмовляють як із до-
рослими партнерами, а не як із «реципієнтами ре-
форм», опір зменшується й трансформація набуває рис 
спільного проєкту. 

∇ Десятий вимір — вимірювання культурних 
зрушень і їхня прив’язка до процесних результатів. На 
відміну від суто технічних метрик, культурні індика-
тори мають поведінковий характер: частка рішень, що 
спираються на дані; кількість міжфункціональних іні-
ціатив; відсоток працівників, залучених до пілотів; час 
від ідеї до першого прототипу; частота ретроспектив; 
якість пост-аналізу невдалих спроб; індекси залучено-
сті та психологічної безпеки. Самі по собі ці показники 
мало що доводять, якщо не корелюють із процесними 
результатами — скороченням циклів, підвищенням 
якості, предиктивністю сервісу, зростанням задоволе-
ності клієнтів, підвищенням маржинальності. Тому си-
стема вимірювання має поєднувати «м’які» та «жорс-
ткі» метрики, дозволяючи керівникам обґрунтовувати 
інвестиції в культуру мовою бізнесу й водночас збері-
гати чутливість до людського виміру. 

∇ Одинадцятий вимір пов’язаний із масштабу-
ванням і стійкістю. Культурні інновації часто народжу-
ються у «кишенях ентузіазму», проте залишаються ло-
кальними, якщо організація не створює механізмів тра-
нсляції. Масштабування потребує спільної мови арте-
фактів: кодексів поведінки, шаблонів експериментів, 
наборів кращих практик, внутрішніх бібліотек кейсів, 
освітніх модулів і «збірників помилок», які не засуджу-
ють, а навчають. Важливо, щоб кожна хвиля змін заве-
ршувалась фіксацією навчання й оновленням стандар-
тів. Так вибудовується петля організаційної пам’яті: 
підприємство не «починає спочатку» щоразу, а рекон-
фігурує свої патерни на вищому рівні зрілості. 

∇ Дванадцятий вимір — взаємодія з зовнішніми 
еко-системами. Культура відкритості до партнерства з 
університетами, стартапами, галузевими асоціаціями 
та технологічними провайдерами розширює «фрон-
тир» навчання. Участь у пілотах поза межами власних 
стін, обмін даними з надійними партнерами, відкриті 
інтерфейси й внутрішні програми інтрапідприємниц-
тва сприяють припливу ідей і підсилюють здатність 
організації оновлювати процеси швидше за конкурен-
тів. Паралельно формується репутаційний капітал, що 
полегшує залучення таланту, якому резонує культура 
постійного розвитку. 

Змістовним наслідком усіх описаних вимірів стає 
нова операційна логіка процесів. Замість довгих водо-
спадних циклів — короткі ітерації з явним формулю-
ванням гіпотез і чітко визначеною мірою успіху. За-
мість вертикальних «сходів погоджень» — автономні 
команди з узгодженими рамками й прозорими критері-
ями прийняття рішень. Замість індивідуального герої-
зму — колективна відповідальність та обмін знаннями. 
Замість показної зайнятості — вимірюваний вплив на 
клієнтський шлях і фінансовий результат. Культура й 
процеси взаємно підсилюють одне одного: зміни в 
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цінностях і поведінці створюють попит на іншу архіте-
ктуру роботи, а нова архітектура закріплює культурні 
патерни в щоденній практиці. 

Використання запропонованих пропозицій дає мо-
жливість системно підійти до оцінки ефективності адап-
тованих бізнес-процесів, який поєднує кількісні та якісні ме-
тоди аналізу; наслідком такого синергетичного підходу є фо-
рмування більш повної картини щодо оцінки реальної ефек-
тивності трансформаційних змін [8]. Комплексний підхід до 
вимірювання ефективності бізнес-процесів, забезпечить мо-
жливість оперативного управління цифровими перетворен-
нями та підвищить конкурентоспроможність організацій у 
цифровій економіці. 

Висновки. У підсумковому наближенні культурна 
трансформація є не доповненням до цифрових інвести-
цій, а їхнім внутрішнім двигуном. Вона перетворює те-
хнологічний потенціал на організаційну спроможність, 
а спорадичні інновації — на репліковані практики. 
Вона захищає підприємство від пастки «цифрової не-
дієвості», коли інструменти є, а зміни не відбуваються, 
і відкриває шлях до адаптивних процесів, що реагують 
на дані, підтримують експерименти, інтегрують різні 
функції та ставлять клієнта в центр операційного ди-
зайну. Саме тому питання культури має розглядатися 
не як «м’яка» тема, а як стратегічна інфраструктура, 
без якої цифрова трансформація втрачає сенс і силу. 
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