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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ МОТИВАЦІЙНИХ 
ЦІННОСТЕЙ ОРГАНІЗАЦІЙ ГРОМАДСЬКОГО СЕКТОРА

MODERN APPROACHES TO DETERMINING MOTIVATIONAL 
VALUES OF NON-GOVERNMENTAL SECTOR ORGANISATIONS

У статті досліджено формування й розвиток підходів щодо визначення мотиваційних цінностей для 
організацій громадського сектору (ОГС). Обґрунтовано потребу уніфікації термінології та процедур узго-
дження цінностей між організацією, командами й працівниками в громадському секторі для розв’язання 
таких управлінських проблем, як залученість, координація, підзвітність тощо. Окреслено контур серед-
овища суб’єктів управління мотивацією (правління, керівництво, працівники, волонтери) й об’єктів впливу 
(мотиваційні стани, поведінка, умови праці). Визначено концепт формування сучасних поглядів на питан-
ня мотиваційних цінностей ОГС. Запропоновано класифікацію підходів за придатністю до узгодження 
цінностей між організацією і командами (працівниками та волонтерами): функціонально-місійний (PSM), 
психологічно-організаційний (SDT та командна мотивація), культурний (піраміда Е. Шейна з урахуванням 
клімату), операційно-вимірювальний (ОСР/P-О fit), а також підхід на основі універсальних людських цін-
ностей (PVQ-RR/19 фасетів). Для кожного напряму показано розвиток наукової думки, що містить валі-
довані інструменти та обмеження: кроскультурна інваріантність, іпсативність, ризик декларативності 
організаційної культури без операціоналізації, необхідність враховувати фрустрації потреб. Застосовано 
аналіз, синтез і групування, що дозволило сформувати багаторівневу рамку узгодженості на індивідуаль-
ному, командному та організаційному рівнях. Акцентовано увагу на практичній цінності – алгоритмах діа-
гностики «ціннісних розривів», дизайн ролей, винагород і ритуалів, які посилюють якість мотивації та 
стійкості ОГС. Доведено відсутність єдиного канону мотиваційних цінностей, втім запропоновано інте-
гративне визначення мотиваційних цінностей ОГС.

Ключові слова: мотиваційні цінності, громадський сектор, корпоративна культура, організаційний 
клімат, соціальна структура, мотивація персоналу, принцип узгодження, узгодження цінностей, якість 
мотивації.

The article examines the formation and development of approaches to determining motivational values for non-
government sector organisations (NGOs). It substantiates the need to unify terminology and procedures for aligning 
values between organisations, teams and employees in the public sector in order to solve such management problems 
as engagement, coordination, accountability, etc. The contours of the environment of motivation management 
subjects (management, leadership, employees, volunteers) and objects of influence (motivational states, behaviour, 
working conditions) are outlined. The concept of forming modern views on the issue of motivational values of NGOs 
is defined. A classification of approaches is proposed based on their suitability for aligning values between the 
organisation and teams (employees and volunteers): functional-missionary (PSM), psychological-organisational 
(SDT and team motivation), cultural (E. Schein's pyramid, taking into account the climate), operational-measurement 
(OCP/P-O fit), as well as an approach based on universal human values (PVQ-RR/19 facets). For each direction, 
the development of scientific thought is shown, containing validated tools and limitations: cross-cultural invariance, 
ipsativity, the risk of declarativeness of organisational culture without operationalisation, the need to take into 
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Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах війни та післявоєнного відновлення 
українські організації громадського сектора 
(ОГС) працюють у середовищі високої неви-
значеності, дефіциту ресурсів і зростаючих 
очікувань суспільства. За цих обставин від-
чутно загострюється питання узгодженості 
між задекларованою місією та щоденними 
управлінськими практиками, а також між 
цінностями організації й мотиваційними орі-
єнтаціями працівників і волонтерів. Відсут-
ність уніфікованого підходу до визначення 
«мотиваційних цінностей» ускладнює фор-
мування спільної мови менеджменту, знижує 
передбачуваність рішень і поглиблює роз-
рив між стратегічними цілями та рутинними 
процесами.

Важливим стає концептуалізація поняття 
мотиваційних цінностей ОГС і окреслення 
практично застосовних підходів до їх вимі-
рювання та узгодження на трьох рівнях: 
індивідуальному, командному та організа-
ційному. Для цього інтегруються ключові 
рамки – мотивація суспільної служби (PSM), 
теорія самовизначення (SDT), моделі орга-
нізаційної культури (Е. Шейн), операційно-
вимірювальні інструменти відповідності 
«особа–організація» (OCP/P-O fit), а також 
карта універсальних людських цінностей 
(Ш. Шварц). Такий синтез дозволяє поєднати 
сенс і місію з управлінськими процедурами, 
перетворюючи декларації на вимірювані 
норми, ритуали, винагороди та показники.

Наукова новизна полягає у пропозиції інте-
граційного бачення мотиваційних цінностей 
як системи правил і практик, що забезпечу-
ють якість мотивації та підсилюють органі-
заційну узгодженість у специфіці діяльності 
ОГС. Практична значущість – у наданні 
інструментів для діагностики «ціннісних 
розривів», дизайну ролей і винагород, підви-
щення залученості персоналу та волонтерів, 
а також для посилення підзвітності й репута-
ційної стійкості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Визначення поняття мотиваційних цінностей 
є важливим для вирішення управлінських 
проблем, зокрема в громадському секторі. 
Однак цілісного підходу і єдиного «канону» 
мотиваційних цінностей досі не існує, тим 

паче для ОГС. Адже саме це поле є міждис-
циплінарним, контекстозалежним і розірване 
за методиками й інструментами, які застосо-
вуються у вимірюванні мотивації. У вітчиз-
няних джерелах намагання визначити контур 
мотиваційних цінностей прослідковується 
у забезпеченні процесу спонукання керівників 
та працівників на діяльність заради особис-
тих або організаційних цілей, для чого пропо-
нуються вже класичні праці Д. Мак-Грегора, 
А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак-Клелланда, 
Ф. Герцберга, В. Врума, С. Адамса, Е. Локка 
та інших  (Н. П, Дуброва [28], А. В. Колодій-
чук, В. М. Черторижський [29]), формуванні 
взаємозв’язку корпоративної культури та 
мотивації управлінських кадрів (В. О. Крав-
ченко [30]), сукупності цінностей команди 
менеджерів та працівників як складової стра-
тегічного аспекту корпоративної культури 
(В. Савчук [34, с. 50–51]), соціальній відпо-
відальності осіб, що причетні до діяльності 
ОГС (І. Я. Ткачук [36]) тощо.

Тому в основі даного пошуку уніфікова-
ного визначення мотиваційних цінностей ОГС 
стали роботи Дж. Л. Перрі та Л. Р. Уайз [20], 
Р. М. Раян та Е. Л. Десі [21], Е. Шейна [12], 
Ч. А ОʼРеіллі ІІІ, Дж. Чатменом та Д. Ф. Калд-
велом [19], Ш. Шварца [23; 24] та інших, чиї 
теорії набули наукової еволюції, а сформовані 
напрями досліджень отримали перевірку та 
результативну критику, що допомогла вдоско-
налити їх і, разом з цим, зробила їхні інстру-
менти й методики взаємодоповнюваними.

Метою статті є концептуалізація сучасних 
підходів до визначення мотиваційних ціннос-
тей для практичного застосування в громад-
ському секторі. Дослідження уніфікованого 
визначення через огляд підходів до мотивації 
та їхній розвиток, пошук універсального діє-
вого інструменту або узагальненої методики, 
яка може бути застосована в організаціях 
громадського сектора. В основі ідеї – окрес-
лення меж розуміння науковою спільнотою 
цінностей, що входять у парадигму мотивації 
як ключової функції менеджменту та відпові-
дають за ефективність взаємодії суб’єктів та 
спів-суб’єктів управління в рамках визначе-
ного контуру управлінського процесу.

Методи дослідження. У процесі 
дослідження використано сукупність 

account the frustration of needs. Analysis, synthesis and grouping were applied, which made it possible to form 
a multi-level framework of consistency at the individual, team and organisational levels. Emphasis is placed on 
practical value – algorithms for diagnosing ‘value gaps,’ role design, rewards, and rituals that enhance the quality 
of motivation and sustainability of NGOs. The absence of a single canon of motivational values has been proven, 
but an integrative definition of NGO motivational values has been proposed.

Keywords: motivational values, non-governmental sector, corporate culture, organisational climate, social 
structure, staff motivation, principle of alignment, alignment of values, quality of motivation.
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загальнонаукових та спеціальних методів. 
Для дослідження наявних підходів у питанні 
визначення мотиваційних цінностей ОГС 
застосовано аналіз, синтез, порівняння та 
узагальнення у висновку. Для основи дослі-
дження використано спеціалізований метод 
групування, а саме класифікація об’єктів 
дослідження – визначень мотиваційних цін-
ностей за ознакою можливого використання 
при узгодженні цінностей організації та 
персоналу.

Виклад основного матеріалу. Визна-
чення мотиваційних цінностей організацій 
громадського сектора є задачею надсклад-
ною, адже саме поле є міждисциплінарним, 
контекстозалежним і розірваним за методи-
ками й інструментами, які застосовуються 
у вимірюванні мотивації. Досі не існує уза-
гальненого бачення мотиваційних цінностей 
в сучасній науці, тому як зазначене питання 
є комплексним і відкриває простір для науко-
вої дискусії. Проте саме процес окреслення 
поняття мотиваційних цінностей, яке можна 
застосовувати в роботі громадського сектора 
і управлінській діяльності в цілому, є при-
кладом формування й розвитку професій-
ної мови менеджменту, коли термінологія 
виступає способом мислення щодо швид-
кого практичного розв’язання управлінської  
проблеми [32, с. 12].

Тож, в межах діяльності громадського 
сектора визначеність в спільному розу-
мінні мотиваційних цінностей дозволило б 
вирішити низку нагальних проблем. Серед 
них – моральна виснаженість громадського 
сектору  [40], розрив між місією і повсяк-
денними активностями, що є наслідком 
грантоцентрованих політик та спричиняє 
демотивацію команд [39], фрагментація 
й слабка координація громадського сектору, 
що поєднується із недостатком професій-
них кадрів для роботи [25], слабкі публічний 
імідж й прозорість громадського сектору та 
інше, що впливає на сталість організацій 
в Україні [35].

Аналізуючи взаємодію головних компо-
нентів управлінського процесу, ми вважаємо, 
що важливою передумовою ефективності цієї 
взаємодії виступає рівень професійного роз-
витку суб’єкта й об’єкта управління, а осо-
бливо – їх можливість взаємодії з отриманням 
ефекту організаційної синергії. Ключовою 
проблемою тут є мотиваційний механізм вза-
ємодії суб’єкта й об’єкта, а також можливості 
створення інноваційного середовища з реа-
лізацією системи додаткових управлінських 
повноважень [31, с. 22–23]. Проте є очевид-
ним, що цей мотиваційний механізм повинен 

враховувати принципи управління персона-
лом, й акцент бути зробленим на принципі 
узгодженості [26, с. 11–12].

Що саме є мотиваційними цінностями 
ОГС? Громадський сектор в Україні об’єднує 
громадські організації, громадські спілки, 
неформальні об’єднання, міжнародні неуря-
дові організації, благодійні організації та 
фонди [27, с. 19]. Їхній досвід демонструє, що 
мотиваційними є оголошені цінності органі-
зації, тобто закріплені документально в орга-
нізації (у Статуті, Стратегії розвитку тощо), 
яких дотримуються відповідно до корпора-
тивної культури та етики організації, підтри-
муються керівництвом і співпадають із цін-
ностями команди. Однак вплив на мотивацію 
мають й неоголошені цінності – непрописані 
норми й правила, за якими насправді ухвалю-
ються рішення в організації, але які не зафік-
совані в місії чи політиках.

Цей концепт має відображення в різних 
сучасних поглядах щодо узгодження ціннос-
тей в середовищі суб’єктів управління, а саме 
серед тих, хто свідомо формує й підтримує 
оголошені й неоголошені правила (цінності, 
норми, процедури і метрики, соціальний 
договір тощо). Зокрема, правління організації 
задає місію й політики, керівники проєктів та 
програм операціоналізують цінності в ролях, 
делегуванні, визнанні та навчанні, внутрішні 
комітети (наприклад, з етики чи ШІ, за наяв-
ності) підтримують стандарти підзвітності, 
участі бенефіціарів та політики даних, а без-
посередня участь працівників й волонтерів 
як спів-суб’єктів впливають на правила через 
ретроспективи, опитувальники, спільне фор-
мування норм, що зменшує опір та підсилює 
мотивацію. Об’єктами управління в цьому 
процесі стають не люди, а мотиваційні стани, 
поведінка й умови праці команд, працівників 
та волонтерів, на які впливають оголошені 
й неоголошені правила. Основні компоненти 
процесу управлення мотивацією в ОГС пред-
ставлені на рис. 1 [31, с. 22].

Тож розглянемо сучасний погляд до 
визначення мотиваційних цінностей ОГС. 
Відповідно, можна виділити функціо-
нально-місійне, психологічно-організаційне, 
культурне, операційно-вимірювальне визна-
чення та у вигляді зв’язку з універсальними 
людськими цінностями.

Функціонально-місійним є визначення 
тих цінностей, які у працівників і волонте-
рів організації активують мотивацію суспіль-
ної служби (PSM, public service motivation). 
За теорією Дж. Л. Перрі та Л. Р. Уайз, які 
вперше використали це поняття, PSM містить 
внутрішні установки, цінності та орієнтації 
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людини, що збуджують її до праці на благо 
суспільства через інститути державного сек-
тора (для США [20], в контексті України слід 
мати на увазі інституції державної і кому-
нальної власності). Дана теорія добре лягає 
й у концепт щодо організацій в громадському 
секторі, які нерідко ототожнюються із органі-
заціями громадянського суспільства  [37], при 
цьому акцентуючи увагу не на філософії “civil 
vs. societal” (громадянин-суспільство), а орга-
нізаційні екосистемі. Фактично, ОГС в Україні 
заповнюю прогалини у питаннях захисту прав 
та інтересів, досягненні спільних благ і при-
йнятті рішень суспільства, надаючи відповідні 
сервіси, що підкреслюється взаємодією з орга-
нами державної влади, місцевого самовря-
дування, політичними інститутами та бізне-
сом. [38]. Таким чином, мотиваційні цінності 
ОГС – це спільно поділювані орієнтири «що 
для нас по-справжньому важливо», які спря-
мовують і підживлюють зусилля людей задля 
місії й суспільного блага (альтруїзм, громадян-
ський обов’язок, служіння громаді), форму-
ючи готовність діяти «понад» особисту вигоду.

Дана теорія розширена Дж. Л. Перрі, який 
запропонував шкалу PSM з 4 вимірами: при-
вабливість формування політики АРМ, слу-
жіння суспільному інтересу СРІ, співчуття 
СОМ та самопожертва SS. Ця шкала стала 
стандартом і була використана для того, щоб 
дослідити державні служби, результати чого 
увійшли у переосмислення теорії у 2010 році. 
Тоді було визначено початкові три позиції про 
відбір у сектор, результативність і роль стиму-
лів, підсумувавши значний масив емпіричних 
даних. Пізніше у дослідженні міжкультурної 

валідності С. М. Кім та ін. запропоновали 
16-пунктовий міжнародний інструмент 
і протестували інваріантність, а разом із тим 
вибірка зі 23 тисяч респондентів підтвердила 
часткову метричну інваріантність 4 вимірів 
PSM за Перрі. За висновками С. М. Кім та ін., 
дослідження не могло визначити, в яких кра-
їнах PSM в середньому вища або нижча, але 
дозволило порівняти взаємозв’язки між PSM 
та індивідуальними характеристиками або 
управлінськими практиками між країнами.

Разом з цим, метааналізи підтвердили важ-
ливі зв’язки, зокрема між PSM та залученістю 
з міжкультурної точки зору [8], а також між 
PSM та задоволеністю роботою [11].

Ще одним доповненням даної теорії 
є дослідження синтезу із лідерством, де 
доведено, що поведінкові механізми мають 
зв’язок із PSM, на яку лідерство впливає 
позитивно [10]. 

Як наслідок, функціонально-місійний під-
хід до мотиваційних цінностей через роз-
ширену теорію PSM можна використовувати 
й для громадського сектору, щоб допомогти 
організаціям у вирішенні таких управлін-
ських питань, як:
	відбір кандидатів із високим PSM, кому-

нікація суспільного впливу роботи;
	формування дизайну праці та винагород, 

де діють не лише грошові стимули, а більша 
значущість завдань, автономія, визнання 
впливу;
	 лідерська практика як умови, за яких 

PSM перетворюються на інновації;
	міжкультурний менеджмент, де викорис-

товують інваріантні (або частково інваріантні) 

Рис. 1. Основні компоненти процесу управлення мотивацією в ОГС
Джерело: розробка авторів 
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форми PSM для порівнянь підрозділів (або 
країн) і локалізації HR-практик.

Психологічно-організаційні підхід до 
якості мотивації передбачає, що мотиваційні 
цінності ОГС – це норми й очікування, що 
підтримують три базові потреби у діяль-
ності – автономію, компетентність і дотич-
ність (пов’язаність людей у роботі). Вони 
забезпечують якість мотивації, а не лише 
її інтенсивність. У практиці це означає, що 
щоденні політики, ритуали й стиль лідер-
ства роблять внесок співробітника значущим, 
керованим і соціально вплетеним.

В основу цього підходу закладена теорія 
самовизначення (SDT) – підхід до людської 
мотивації та особистості, що застосовує орга-
нічну метатеорію, яка підкріплює важливість 
розвинених внутрішніх ресурсів людини для 
розвитку особистості та поведінкової саморе-
гуляції [21].

Однак даний підхід отримує чимало зау-
важень, які фіксують прогалини та обме-
ження SDT-підходу до якості мотивації 
в організаціях.

Зокрема, А. Броєк та ін. зробили метаана-
літичний огляд, у якому узагальнили резуль-
тати досліджень про задоволення трьох базо-
вих потреб у робочому контексті та його 
зв’язок із мотивацією та добробутом. Вони 
підтвердили, що кожна потреба робить свій 
незалежний внесок у показники психологіч-
ного зростання, інтерналізації та добробуту, 
однак водночас у частині результатів внесок 
статично значущий, але практично малий. 
Крім того, виявлено проблеми із найбільш 
уживаними шкалами. Автори також реко-
мендують не об’єднувати три потреби в один 
середній показник, що суперечить оригіналь-
ній теорії самовизначення, адже потреби не 
є взаємозамінними й не «компенсують» одна 
одну. Проте ключова рекомендація авторів – 
враховувати фрустрацію потреб, культурний 
контекст та інтегрувати SDT з іншими теорі-
ями та підходами до мотивації та винагород, 
щоб перейти від декларації до відчутних змін 
у поведінці й результатах [3].

Про потребу інтеграції організаційних SDT 
із системами винагород зауважують К. Кера-
солі та ін. Автори виявили, що внутрішня 
мотивація і зовнішні стимули спільно перед-
бачають ефективність, однак важливими 
модераторами є тип ефективності (якість 
проти кількість) і обумовленість стимулів 
(винагороди) [4].

А. Олафсен та ін. врахували фрустрацію 
потреб і в чотири кроки валідували робочу 
версію шкали задоволення основних психоло-
гічних потреб й фрустрації (Basic Psychological 

Need Satisfaction and Frustration Scale, BPNSFS-
Work), а саме автономії, компетентності, 
дотичності, в організаційному контексті. За 
підсумками автори встановили, що шестифак-
торна модель (окремо задоволення і фрустрації 
для кожної з трьох потреб) краще відповідає 
даним, ніж трьохфакторна альтернатива, з при-
йнятими індексами придатності та високими 
факторними навантаженнями  [18]. Таким 
чином, якщо ж політика організації цілиться 
в ризики й больові точки, то варто викорис-
товувати BPNSFS-Work, однак якщо потрібно 
швидко й надійно виміряти саме задоволення 
базових потреб в роботі, то можна скориста-
тися шкалою задоволення базових потреб на 
роботі BPNWS, яка була розроблена і валідо-
вана раніше М. Брайеном та ін. [1].

У межах SDT відбулося й переосмислення 
змісту і факторної структури Багатофактор-
ної шкали мотивації до роботи (MWMS). 
У науковій праці С.-Ґ. Трепанієр та ін. змінює 
уяву про «якість мотивації». За їхніми під-
сумками, мотивацію доцільно представляли 
як структуру із 4 компонентів: автономну (що 
передбачає злиття внутрішньої та ідетифіко-
ваної), інтроєктовану та зовнішню регуля-
цію, а також амотивацію як окрему складову. 
При цьому типи зовнішньої (матеріальна 
і соціальна) мотивації не розрізняються емпі-
рично, а інтроєкцію краще репрезентує її 
avoidance-підшкала.

На додаток, за думкою Н. Магсона та ін., 
для використання цього підходу на практиці 
необхідно локалізувати організаційні рецепти 
SDT, адже шляхи задоволення потреб суттєво 
різняться між культурами. Якщо не врахову-
вати кроскультурні особливості, то ефекти від 
використання підходу слабшають [15].

Також зауважимо, що у випадку масшта-
бування ефект від інтервенцій за SDT роз-
мивається й зникає, якщо не проєктувати їх 
з урахуванням командного виміру. У своїй 
роботі С. Гренієн та ін. визначають командну 
мотивацію як колективне джерело енергії, 
яке спрямовує напрям, інтенсивність і напо-
легливість командної діяльності. За процес-
ною моделлю авторів виникнення командної 
мотивації на основі SDT, багаторівненої тео-
рії, механізмів емерджентності й констру-
ювання ідентичності, індивідуальна моти-
вація членів збігається та перетворюється 
на командний рівень через взаємопов’язані 
петлі зворотного зв’язку: міжособиснісну 
(взаємопідтримка або тиск, визнання, норми) 
та процесну (координація, рефлексія, узго-
джені практики) [13]. SDT-профіль робочої 
мотивації з 4 компонентів за С.-Ґ. Трепанієр 
на ін. представлений на рис. 2.
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У підсумку сучасний психолого-органі-
заційний підхід до мотиваційних цінностей 
ОГС – це узгоджений набір принципів, риту-
алів і правил роботи, які підтримують вну-
трішню якість мотивації людей на індивіду-
альному і командному рівнях та вбудовані 
в операційні практики.

Культурне визначення базується на серед-
ньому рівні піраміди організаційної куль-
тури за Е. Шейном. До цього рівня, який 
автор називає проголошені цінності, нале-
жать місія, цілі, заяви про цінності та соці-
альні контракти [12]. Таким чином, для ОГС 
мотиваційними є ті проголошені цінності 
у сенсі Шейна, які з’єднують глибинні при-
пущення організації з видимими артефактами 
(політики, ритуали, брендінг, дизайн офісу 
тощо) і тим самим завдають вектор зусиль 
та поведінки. Вони мають підкріплюватися 
HR-системою, системою винагород і повсяк-
денними управлінськими діями. Фактично, 
за цим бачення мотиваційних цінностей зву-
жуються до формування корпоративної куль-
тури організації, заснованої на ідеї тривоги 
та навчання: «Культура постійно формується 
в тому сенсі, що постійно відбувається певне 
навчання про те, як ставитися до навколиш-
нього середовища та керувати внутрішніми 
справами» [17].

До того ж, у цьому підході є інша про-
галина: без операціоналізації корпора-
тивна культура фактично лишається декла-
рацією. На прикладах кейсів культурної 

трансформації, що представлені у праці 
М. Алвессона та С. Свенінгсона, демонстру-
ються «розрив між розмовами та діями», коли 
програми зміни культури часто відтворюють 
наявні взірці і «культура погано піддається 
виміру», тобто без матеріалізації в рутинах 
і системах зміни не працюють. За висновком 
авторів, культуру складно виміряти і керу-
вати нею напряму, а ефект з’являється тільки 
тоді, коли цінності втілені в операційні про-
цеси та матеріальні артефакти щоденної 
роботи.

Б. Шнейдер та ін., розділяючи поняття 
організаційної «культури» та «клімату» 
демонструють, що зв’язок між культурою та 
результатами здебільшого опосередкований 
кліматом, тобто конкретними HR- і управ-
лінськими практиками. Саме вони роблять 
цінності видимими й поведінково реле-
вантними. Тому «декларації цінностей» без 
зміни політик і винагород не дають стійкого 
ефекту. Таким чином, прогалиною в теорії 
Е. Шейна є саме організаційний клімат, який 
автори окреслюють як «сукупне сприйняття, 
яке випливає з сукупності взаємопов'язаних 
досвідів з організаційними політиками, 
практиками та процедурами (наприклад, 
з практиками лідерства та управління пер-
соналом) та спостережень за тим, що вина-
городжується, підтримується та очікується 
в організації, причому ці сукупні сприйняття 
стають значущими та спільними на основі 
природних взаємодій людей між собою» [2].
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Рис. 2. SDT-профіль робочої мотивації з 4 компонентів за С.-Ґ. Трепанієр на ін. 
Джерело: складено авторами



120

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

Ще одне зауваження зробив В. Мік, вка-
зуючи на те, що організаційну культура вжи-
вається як унітарне й розмите поняття, яке 
змішує культуру із соціальною структурою. 
Автор додає, що проблемою є таке припу-
щення, як «в реальному та відчутному сенсі 
існує колективна організаційна культура, 
яку можна створити, виміряти та маніпулю-
вати нею з метою підвищення організаційної 
ефективності». Через подібне бачення ігно-
рується різниця між культурою і структурою, 
що перетворює програми «зміни культури» на 
ідеологічні декларації без операційної сили. 
Тому автор зауважує: «культуру слід розгля-
дати як те, чим організація «є», а не як те, 
що організація «має»: вона не є незалежною 
змінною і не може бути створена, відкрита 
або знищена за примхою керівництва. Проте 
для інтерпретації поведінки акторів, здається, 
необхідно провести концептуальне розмежу-
вання між «культурою» і «соціальною струк-
турою»» [16].

Враховуючи зазначене, ми представили 
культурне визначення мотиваційних ціннос-
тей організації на основі піраміди Е. Шейна 
та зауважень критиків його теорії на рис. 3.

Операційно-вимірювальне визначення 
базується на профілі організаційної куль-
тури (Organizational Culture Profile, OCP) – 
інструменті для оцінки відповідності людини 
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Рис. 3. Культурне визначення мотиваційних цінностей організації  
на основі піраміди Е. Шейна та зауважень критиків його теорії 

Джерело: складено авторами

організації, запропонованому Ч. А ОʼРеіллі 
ІІІ, Дж. Чатменом та Д. Ф. Калдвелом. Від-
повідно до цього підходу, мотиваційні цін-
ності ОГС – це ціннісний профіль організа-
ції, який пов’язаний з очікуваною поведінкою 
та стилем взаємодії, при цьому є важливим 
узгодження цього профілю OCP з особис-
тими цінностями працівників, тобто відпо-
відність «особа-організація» (P-O fit). Даний 
інструмент надає можливість зробити вимі-
рювання цінностей організації та провести 
їх у показники узгодженості цінностей усе-
редині команди. OCP має 54 цінності твер-
дження, які респонденти сортують методом 
Q-sort, що полягає в ранжуванні набору твер-
джень (карток) у примусовому розподілі від 
«зовсім не характерно» до «дуже характерно» 
по 9 «кошикам» за місткістю 2-4-6-9-12-6-4-2. 
Профіль організації формують ті, хто її добре 
знає, а профіль індивідуальних уподобань – 
сам респондент, зображаючи власне бачення 
«ідеальної» організації. P-O fit рахується як 
кореляція між двома профілями [19].

Однак, щоб зняти формат обмеження іпса-
тивного примусового розподілу, Дж. К. Сар-
рос та ін. спростили збір великих вибірок 
і обробку даних, замінивши Q-sort на Likert-
формат – спосіб фіксування відповіді на 
твердження за шкалою з однаковими кро-
ками (зазвичай 5 або 7 пунктів від «цілком не 
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згоден» до «цілком згоден»). До того ж, укоро-
тили інструмент від 54 пунктів до 28, а також 
уточнили факторну структуру, за якою є 7 фак-
торі: конкурентоспроможність, соціальна від-
повідальність, підтримка, інновації, акцент 
на винагородах, орієнтація на продуктивність 
та стабільність. Втім, в даній моделі залиша-
ється потреба у кроскультурних та міжрів-
нених уточненнях, а замість співвідношення 
нормативних очікувань і сили до консенсусу 
культури інструмент виміряє цінності до прі-
оритетів [22].

Пізніші праці рекомендують комбінувати 
вимір норм і «сили» із ціннісними шкалами. 
Зокрема, Дж. А. Чатмен та А. Чоі вказують, 
що дефініції організаційної культури фраг-
ментовані й потрібне єдине визначення та кон-
структивна валідність вимірювань – міряти 
саме культуру, а не ефективність загалом. 
Адже через змішаність «культури», порівняти 
дослідження стає неможливим: хтось міряє 
норми, хтось – клімат, а хтось – результати. 
У підсумку знання не акумулюються, огляди 
дають суперечливі ефекти, а організації 
отримують розмиті поради. Тому метод OCP 
автори виділяють як приклад типу валідного 
опитувальника, однак його слід поєднувати із 
визначеною культурою як домовленими пра-
вилами поведінки та перевіряти через аналіз 
реальних текстів і даних у часі [5].

У підході зв’язку із універсальними люд-
ськими цінностями для визначення мотива-
ційних цінностей ОГС звертаються до теорії 
базових цінностей Ш. Шварца. Теорія перед-
бачає, що цінності утворюють коло мотивації 
(циркумплекс), де сусідні – сумісні, а проти-
лежні – конфліктні. У вдосконаленій версії 
теорії визначають чотири вищі домени цир-
кумплекса та 19 вузьких цінностей (фасетів), 
що зведено до 10 основних, а саме: Само-
транцендентність (Self-Transcendence: добро-
зичливість, універсалізм), Відкритість до змін 
(Openness to Change: самостійність, стиму-
ляція, гедонізм), Збереження (Conservation: 
безпека, конформність, традиція) і Самовдос-
коналення (Self-Enhancement: досягнення, 
влада). Порядок на колі задають осі «Захист-
Саморозвиток» та «Особистий фокус – Соці-
альний фокус». Вимірювання здійснюється 
за допомогою опитувальника PVQ-RR (пор-
третні твердження про те, що людині важ-
ливо), після чого обчислюється середній 
бал за кожною з цінностей. Для коректного 
порівняння респондентів відповіді відцен-
тровують й таким чином отримують профіль 
цінностей команди. Профіль ОГС збирається 
із 6–10 ключових оголошених цінностей для 
місії. Для відповідності із профілем ОГС 

необхідно обчислити косинусну відповід-
ність або використати поліноміальну регресі 
з поверхнею відгуку (RSM), що демонструє 
розбіжності й «просідання» цінностей [23].

Зазначений інструмент пройшов значну 
кроскультурну перевірку, підтвердив надій-
ність більшості фасетів і часткову інваріатив-
ність. Разом з цим, він має дискримінантну 
валідність: 15 з 19 цінностей стабільно вимі-
рюються, решта – залежить від культури та 
мови, що потребує надмірної кореляції між 
деякими парами цінностей [24]. Крім того, 
профіль цінностей у цій моделі – це схиль-
ності, а не норми чи результати. Тому дореч-
ним стає з’єднання з виміром організаційної 
культури (ОСР) та процесними механізмами 
(SВT), інакше ціннісна відповідність може 
не перетворитися на дії, що розглядують. 
А. Крістоф-Браун та ін. у своєму програм-
ному огляді півстолітнього періоду дослі-
джені питання P-O fit., повертаючи до раніше 
згаданих підходів у визначенні мотиваційних 
цінностей [14].

Окремо наголосимо, що сучасне визна-
чення мотиваційних цінностей ОГС слід роз-
глядати як синтез трьох рівнів – особистого, 
командного і організаційного – із опорою на 
такі підходи, як наприклад PSM та SDT, вра-
ховуючи контекст воєнного часу та післявоєн-
ного відновлення. Таке поєднання для оцінки 
мотиваційних цінностей ОГС зводиться до 
використання комплексу інструментів, який 
містить шкалу PSM та SDT-профіль, до чого 
також  необхідно додавати вирішення управ-
лінських питань щодо психологічної без-
пеки [9] , організаційної справедливості [7], 
мотивацію волонтерів (VFI) [6] та міжнародні 
стандарти етики даних та ШІ.

Висновки. Відкриваючи дискусії навколо 
представлених підходів, що спрямовують до 
формування поняття мотиваційних цінностей 
ОГС, отримуємо підсумок, що на сьогодні 
дійсно не існує єдиної бачення цього питання 
у науковому середовищі. Пошук універсаль-
ної моделі зводиться до комплексного вико-
ристання декількох підходів, які доповнюють 
один одного, але не формує універсальне 
рішення для розв’язання управлінських 
проблем.

Проте ми встановили, що мотиваційні цін-
ності для ОГС – це спільно поділювані й опе-
раційно зафіксовані орієнтири «що для нас 
важливо і навіщо ми працюємо», які спрямо-
вують зусилля суб’єктів (правління організа-
ції і керівники) та спів-суб’єктів управління 
(працівниками й волонтерами) на досяг-
нення спільної місії та суспільного блага. 
Вони враховують процедури управління та 
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