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АНАЛІЗ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВ 

В КОНТЕКСТІ ІНТЕГРАЛЬНОЇ ФІЛОСОФІЇ КЕНА ВІЛБЕРА 
 

В умовах постмодерного бізнес-середовища організаційна культура є одним з найважливіших інструментів 
сучасного менеджменту підприємств. Сильна організаційна культура сприяє підвищенню показників прибутко-
вості та інноваційності, тому її стан на підприємстві потребує аналізу. В Україні достатньо відомі західні 
інструменти аналізу організаційної культури різних авторів — модель Камерона-Квінна, Шейна, Денісона-Ніла 
та ін. Вони ефективні й апробовані на практиці, але аналізують лише окремі сторони організаційної культури. 
Інтегральна модель Кена Вілбера мало відома в Україні внаслідок її філософського коріння та узагальнення дуже 
широкого кола процесів, проте вона цілком може бути застосована також для аналітичного дослідження ор-
ганізаційної культури підприємств, особливо для стратегічного планування розвитку. Отже, у роботі методом 
дедукції розглянуто ті позиції інтегральної методології AQAL Кена Вілбера, які можуть сприяти утворенню 
інтегральної методики аналізу організаційної культури підприємств. Його модель порівнюється з аналітичною 
моделлю Камерона-Квінна та робиться висновок про спільність обох моделей, оскільки обидві спираються на 
фундаментальні властивості людської психіки. Зроблено висновок про те, що за потреби швидкого, практич-
ного аналізу культури організації треба використовувати модель Камерона-Квіна (OCAI), але для глибшого ін-
тегрального розуміння та планування стратегічного розвитку підприємства краще використовувати модель 
К. Вілбера.  

Ключові слова: організаційна культура, модель AQAL К. Вілбера, модель OCAI Камерона-Квінна, інтеграль-
ний підхід, холархія. 

 
ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL CULTURE OF ENTERPRISES 

IN THE CONTEXT OF KEN WILBER'S INTEGRATED PHILOSOPHY 
 

In the postmodern business environment, organizational culture is one of the most important tools of modern 
enterprise management. A strong organizational culture contributes to increased profitability and innovation, so its state 
at the enterprise requires analysis. Western tools for analyzing organizational culture by various authors are well known 
in Ukraine - the Cameron-Quinn, Shane, Denison-Neal models, etc. They are effective and proven in practice, but analyze 
only certain aspects of organizational culture. Ken Wilber's integral model is little known in Ukraine due to its 
philosophical roots and generalization of a very wide range of processes, but in Western countries it is already used for 
analytical research of the organizational culture of enterprises, especially for strategic development planning. 

The purpose of this study is an integrated methodology for analyzing the organizational culture of companies, which 
follows from Ken Wilber's general philosophical methodology. Using the deduction method from Ken Wilber's integral 
AQAL methodology, positions are highlighted that can contribute to the creation of an integrated methodology for 
analyzing the organizational culture of enterprises. These are such positions as the internal development of the employee 
(awareness, values, motivation, leadership qualities); external manifestations of individuality (skills, productivity, 
process optimization); collective internal (corporate culture, team interaction); collective external (organizational 
structures, technologies, systems). Examples of enterprises that already use an integral methodology in building their 
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own organizational culture are given. The Wilber model is compared with the analytical model of Cameron and Quinn, 
and recommendations for their use are also provided. The Cameron-Quinn CVF model is built on empirical research 
that is not provided for by the conceptual model of AQAL by K. Wilber. However, both models have much in common and 
are complementary, which is emphasized by the authors of the models themselves. 

It is concluded that for the needs of a quick, practical analysis of the organizational culture of an enterprise, the 
Cameron and Quinn model (OCAI) should be chosen. If the goal is a deep integrated understanding of strategic 
development, it is better to use the Wilber model. 

Keywords: organizational culture, K. Wilber's AQAL model, Cameron-Quinn's OCAI model, integral approach, 
holarchy. 

JEL classification: M10, M14.  
 
Постановка проблеми. Аналіз організаційної ку-

льтури підприємств в умовах глобалізації, цифровіза-
ції і комплексності бізнес-середовища, тобто в умовах 
постмодерну, є одним із найважливіших інструментів 
сучасного менеджменту. Компанії з сильною, здоро-
вою організаційною культурою показують значно 
вищі показники прибутковості, зростання та іннова-
ційності. Дослідження (Gallup, а також посилання на 
них McKinsey, Harvard Business Review) підтверджу-
ють, що до 70% різниці в ефективності компаній у ме-
жах однієї галузі пояснюється саме культурою управ-
ління, а не стратегією, технологіями чи фінансами 
[1; 2; 3].  

Організаційна культура визначає поводження кері-
вників з людьми - рівень підтримки, довіри чи конт-
ролю. У компаніях з токсичною або слабкою організа-
ційною культурою відзначається висока плинність ка-
дрів і низька залученість співробітників, часто праців-
ники йдуть не з компанії, а від поганого керівництва. 

Аналіз організаційної культури дозволяє вчасно ви-
значити авторитарний стиль управління, внутрішньо-
політичні стосунки («хто з ким дружить» замість оріє-
нтації на результат), страх помилок, який веде до зупи-
нки розвитку, розрив між декларованими цінностями 
та реальною поведінкою топів і середньої ланки. 

Навіть найкраща стратегія може зазнати провалу, 
якщо організаційна культура їй суперечить. Так, ком-
панія може планувати інноваційність, але її культура 
карає за будь-який ризик; планує стати клієнтоорієнто-
ваною, але керівники спілкуються з підлеглими знева-
жливо; прагне швидкого зростання, але культура зали-
шається повільною і бюрократичною. Сучасні праців-
ники вимагають нових стилів управління, прагнучи бі-
льшої автономії, прозорості, сенсу в роботі, психологі-
чної безпеки. Без аналізу та свідомої трансформації ор-
ганізаційної культури компанія швидко втрачає конку-
рентоспроможність. 

Організаційна культура наразі віддзеркалює якість 
керівників усіх рівнів. Вона демонструє наскільки ке-
рівники зрілі емоційно та професійно, чи існує єдиний 
стиль управління в компанії; розвивається управлінсь-
кий склад, чи деградує. 

Врешті-решт у світі, де продукти й технології шви-
дко копіюються, організаційна культура стає однією з 
найважчих для копіювання конкурентних переваг. 
Компанії на кшталт Google [4], Netflix [5], Toyota [6], 
Southwest Airlines [7], Genesis [8], MacPaw 
(https://macpaw.com/uk), Grammarly 
(https://www.grammarly.com/) свідомо будують та 

підтримують сильну організаційну культуру. 
В Україні достатньо відомі західні інструменти різ-

них авторів для аналізу організаційної культури підп-
риємств. Частіше використовують модель Competing 
Values Framework (далі - CVF) авторів Камерона і 
Квіна (Robert E. Quinn, Kim S. Cameron), яка є спеціа-
лізованою, емпіричною та інструментальною для діаг-
ностики культури [9]. Модель Кена Вілбера в Україні 
мало відома в першу чергу тому, що вона є універсаль-
ною філософською метатеорією (AQAL: All Quadrants, 
All Levels), вона створювалася у межах філософії, а не 
теорій менеджменту, проте є цілком придатною для за-
стосування у менеджменті організацій, оскільки розг-
лядає питання організаційної культури підприємств як 
частину ширшої інтегральної картини реальності 
[10; 11; 12]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В укра-
їнських аналітиках використовують поняття «управлі-
нська культура» та «організаційна/корпоративна куль-
тура», які тісно пов’язані між собою, але визначають 
дещо різні площини застосування. Поняття «управлін-
ська культура» використовують частіше в контексті 
публічного та державного управління, освіти, тоді як 
поняття «організаційна/корпоративна культура» бі-
льше притаманні аналізу в економіці та менеджменті 
підприємств. 

Дослідниками управлінської культури в Україні є 
Н.В. Нижник, В.В. Пержун, С.А. Чукут, М.М. Ксено-
фонтова, Ю. та О. Харчук, Г. Єльникова та ін. Органі-
заційну та корпоративну культуру досліджують в Ук-
раїні О.В. Харчишина, К.В. Комарова, К.О. Баркова, 
О.П. Крупський, Н.А. Тюхтенко, І. Вахович, Л. Ліпич 
та ін. 

Західна наука про організаційну/управлінську ку-
льтуру значно старша, глибше емпірично досліджена і 
має глобальний вплив. Найвідомішими авторами у цій 
сфері є : Едгар Шейн (Edgar H. Schein, США), Герт 
Хофстеде (Geert Hofstede, Нідерланди), які створили 
моделі культурних вимірів (спочатку національних, 
потім адаптованих до організацій): індекс дистанцію-
вання влади (power distance, PDI), індивідуалізм проти 
колективізму (individualism vs collectivism, IDV), ін-
декс уникнення невизначеності (uncertainty avoidance, 
UAI) тощо [13; 14]. Їх дослідження базувалися на опи-
туванні IBM у більш, ніж 50 країнах світу. 

Терренс Дил та Аллан Кеннеді (Terrence Deal & 
Allan Kennedy) створили модель чотирьох типів корпо-
ративної культури [15].  Кім Камерон та Роберт Квінн 
(Kim Cameron & Robert Quinn) створили одну з 

https://macpaw.com/uk
https://www.grammarly.com/
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найпопулярніших для діагностики модель Competing 
Values Framework, про яку ще буде нижче. Джон Кот-
тер (John Kotter) дослідив зв’язок культури з лідерст-
вом і змінами. Маркус Бакингем (Marcus Buckingham), 
Ешлі Гудолл (Ashley Goodall), Деніел Гоулман (Daniel 
Goleman) видали сучасніші роботи про залученість, 
емоційний інтелект і вплив менеджерів, які часто ци-
тують Gallup. Дженніфер Четмен (Jennifer Chatman), 
Чарльз O’Рейллі (Charles O’Reilly) досліджують ін-
струменти оцінки культури (Organizational Culture 
Profile). Західні дослідження сильні в емпіриці, кількі-
сних моделях, крос-культурних порівняннях і практи-
чних інструментах діагностики/зміни.  

Вітчизняні та зарубіжні автори визнають, що 
управлінська/організаційна культура є ключовим фак-
тором ефективності, що її формують лідери, і що вона 
важко змінюється. Багато українських робіт спира-
ються на ідеї Шейна, Хофстеде і Камерона-Квінна. 

З’являються українські дослідники, які використо-
вують модель спіральної динаміки (К. Грейвс, Д. Бек, 
К. Кован [16; 17]) для аналізу організаційної культури, 
що важливо для нашого дослідження, оскільки Кен Ві-
лбер також спирається на цю модель при визначенні 
рівнів розвитку підприємств/організації. Це В.О. Пе-
кар [18], Н.В. Пахота, С.М. Шепеленко, В.А. Литовка, 
К. Баннікова, К. Михайльова та ін., які частіше засто-
совують спіральну динаміку не ізольовано, а в поєд-
нанні з іншими моделями. 

Українські дослідники, що застосовують модель 
Кена Вілбера для аналізу організаційної культури, зу-
стрічаються рідше, ніж ті, хто працює зі спіральною 
динамікою. Це такі дослідники, як В.О. Пекар, В.Г. Во-
ронкова, В.О. Нікітенко [19], які застосовують інтегра-
льний підхід К. Вілбера у дослідженнях еволюції орга-
нізаційної культури, управлінні змінами та розвитком 
підприємств в умовах глобалізації й цифровізації. Мо-
дель Вілбера не використовується ізольовано: її поєд-
нують зі спіральною динамікою, теорією Фредеріка 
Лалу, Камерона/Квінна чи моделями зрілості, що до-
зволяє аналізувати не тільки «колір» культури, а й чо-
тири квадранти, про які буде далі. 

Активніше застосують методологію за К. Вілбером 
у практичному бізнес-консультуванні та міждисциплі-
нарних дослідженнях (менеджмент - філософія - пси-
хологія). Наприклад, інтегральний коуч Алла Задне-
провська (МКГ «Живе Діло») застосовує інтегральну 
модель у бізнес-тренінгах, розвитку лідерів і команд. 

Зарубіжних досліджень організаційної культури 
підприємств з позицій моделі К. Вілбера більше, ніж в 
Україні, але також не так багато. В першу чергу це ав-
тор відомого бестселера «Компанії майбутнього» Фре-
дерік Лалу, для книги якого К. Вілбер написав перед-
мову [20]. Також це Рон Качіоппе (Ron Cacioppe, Авс-
тралія), засновник Integral Development, розробник 
Integral Leadership & Management Profile (ILMP) — 
360-градусного інструменту оцінки лідерства на основі 
AQAL Вілбера [21]. Він адаптував модель Вілбера для 
бізнесу, фокусуючись на тому, як культура впливає на 
поведінку та системи організації. Практики та автори, 
пов’язані з Integral Institute (https://integrallife.com) й 

Integral Leadership Review, Джон Форман та Лорес Росс 
(John Forman, Laurel Ross) застосовують AQAL для 
аналізу організаційної культури, лідерства і трансфор-
мації. Расс Волкманн (Russ Volckmann), засновник та 
редактор Integral Leadership Review (ключового жур-
налу з інтегрального лідерства) аналізує застосування 
AQAL до організаційної культури, різноманітності, ро-
звитку лідерів та змін у компаніях; інтегрує Вілбера з 
іншими теоріями для практичного аналізу корпоратив-
ної культури. Ненсі Ландрам (Nancy E. Landrum, 
США) пропонує використовувати інтегральну теорію 
Вілбера як нову парадигму для розуміння організації, 
включаючи роль культури в ширшому контексті [22]. 
Тьерри Пошан (Thierry C. Pauchant, Канада/Франція) 
використовує модель Вілбера як метатеорію для ви-
вчення лідерства та організаційної культури, пропону-
ючи багатошаровий, мультирівневий підхід, що вихо-
дить за межі традиційних моделей [23]. 

Порівняно з Україною, зарубіжні дослідження 
більш розвинені в академічній літературі (США, Єв-
ропа) та бізнес-практиці (консалтинг, executive 
education). Є значна кількість статей на цю тему в жу-
рналах типу Journal of Organizational Change 
Management. 

В цілому західні автори у своїх дослідженнях орга-
нізаційної культури мають сильнішу емпіричну базу і 
практичні інструменти (опитувальники, типології), які 
використовують тисячі компаній у світі. Українські до-
слідження частіше є теоретико-прикладними, з акцен-
том на специфіку пострадянського/перехідного суспі-
льства, етичний вимір і державний сектор, де культура 
управління часто залишається бюрократичною та ієра-
рхічною. Західні вчені фокусуються на бізнес-резуль-
татах (прибуток, інновації, залученість), українські — 
на ефективності влади, реформах і переході на євро-
пейські стандарти, тобто на адаптації фундаменталь-
них західних моделей та інструментів до наших реалій 
(державне управління, трансформація, локальний кон-
текст). 

Психологічні аспекти організаційної культури 
(стиль лідерства, поведінка керівників, процеси прий-
няття рішень, ставлення до підлеглих) є ключовою ча-
стиною загальної організаційної культури, тому біль-
шість інструментів оцінюють її в комплексі. Пошире-
ними методиками аналізу організаційної культури 
компаній є класичні стандартизовані інструменти, як: 

- OCAI (Organizational Culture Assessment 
Instrument) Камерона і Квінна (Competing Values 
Framework) 

- Denison Organizational Culture Survey (DOCS) 
— модель Д. Денісона/В. Ніла, одна з найкращих для 
зв’язку культури з бізнес-результатами. 

- Модель Едгара Шейна, яка оцінює 3 рівні ку-
льтури: артефакти, проголошені цінності, базові при-
пущення.  

Існують також інші фреймворки, розгляд яких не 
входить у завдання цієї роботи. 

Виділення невирішеної частини загальної проблеми. 
Проблема полягає у тому, що поширені в світі моделі 
аналізу організаційної культури підприємств — 

https://integrallife.com/
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Камерона-Квінна, Денісона-Ніла, Шейна — майже іг-
норують внутрішній світ індивіда («Я» за Вілбером) 
або вплив жорстких систем («Вони» за Вілбером), кон-
центруючись лише на безпосередньо організаційній 
культурі у вужчому значенні («Ми» за Вілбером). Мо-
дель Камерона-Квінна створює типологію оргкуль-
тури, Денісона-Ніла досліджує вплив оргкультури на 
ефективність, Шейна — рівні оргкультури. Існує необ-
хідність охопити більш широкі сфери впливу на фор-
мування організаційної культури, враховуючи взає-
мозв’язок між індивідуальною свідомістю, поведін-
кою, колективними системами та культурою, що про-
понує модель Вілбера, яка виходить з припущення про 
те, що неможливо змінити культуру, не змінивши мис-
лення працівників і, відповідно, структури. Оскільки 
методологія К. Вілбера не містить емпіричних методик 
аналізу, доцільним є порівняння та інтеграція її з вже 
існуючими моделями (наприклад з моделлю Каме-
рона-Квінна) для можливості практичного застосу-
вання при аналізі організаційної культури підпри-
ємств. 

Метою дослідження є інтегральна методика ана-
лізу організаційної культури компаній, яка випливає із 
загальнофілософської методології Кена Вілбера; зіста-
влення її з моделлю Камерона-Квінна. 

Для досягнення мети передбачено виріщення таких 
завдань: виведення методом дедукції з інтегральної ме-
тодології AQAL Кена Вілбера позицій, що можуть 
сприяти створенню інтегральної методики аналізу ор-
ганізаційної культури підприємств; порівняння аналі-
тичної моделі Камерона і Квінна з моделлю за Кеном 
Вілбером та надання рекомендацій по їх викорис-
танню.  

В цілому дослідження ґрунтується на міждисциплі-
нарній основі, теоретичному синтезі, має концептуаль-
ний і теоретико-методологічний, а не емпіричний, ха-
рактер. 

Методи дослідження. Для досягнення поставленої 
мети в дослідженні застосовано наступні загальнонау-
кові та спеціальні методи аналізу: метод дедукції за-
стосований для пристосування філософської моделі 
AQAL до теорій менеджменту; системний підхід вико-
ристаний для дослідження взаємозв’язку між квадран-
тами моделі AQAL; компаративний метод - при визна-
ченні змісту досліджень оргкультури зарубіжними і ві-
тчизняними науковцями; структурно-функціональний 
аналіз застосований для визначення підприємств, які 
працюють на засадах інтегрального менеджменту; таб-
личний метод – в ході порівняння моделей організацій-
ної культури Вілбера та Камерона-Квінна. 

Виклад основних результатів дослідження. Інте-
гральна модель аналізу організаційної культури підп-
риємств за К. Вілбером 

Інтегральна філософія американського філософа 
Кена Вілбера — це підхід до вивчення будь-яких про-
цесів в людині і суспільстві через використання моделі 
AQAL (All Quadrants, All Levels). Вона прагне об’єд-
нати різні аспекти людського буття — фізичні, психо-
логічні, культурні, соціальні й духовні — в цілісну ка-
ртину, що враховує еволюцію свідомості та багаторів-
неву природу реальності [10; 11; 12]. 

Фундамент філософії Кена Вілбера складає система 
квадрантів, на якій базуються інші складові холістич-
ного підходу його «філософії усього». Модель AQAL, 
як основа інтегральної філософії К. Вілбера, аналізує 
та інтегрує: 1. Чотири квадранти (табл. 1): 

 
Таблиця 1 

Квадранти моделі AQAL 
Внутрішнє індивідуальне (Я): свідомість, суб’єктивний дос-
від, віра, емоції, інтенції 

Зовнішнє індивідуальне (Воно): тіло, поведінка, біологія, 
нейронаука, організм 

Внутрішнє колективне (Ми): культура, цінності, норми, сві-
тогляди, мови 

Зовнішнє колективне (Вони): соціальні системи, економіка, 
політика, екологія 

Джерело: складено авторами за [12] 
 
2. Рівні розвитку. За К. Вілбером людина/органі-

зація здатна пройти у процесі дорослішання/розвитку 
через різні рівні розвитку свідомості (егоцентричний, 
етноцентричний, світоцентричний, космоцентричний). 
Саме на цьому етапі Вілбер застосовує для аналізу рів-
нів розвитку спіральну динаміку.  

В модель AQAL входять також 3. Лінії розвитку; 
4. Рівні свідомості; 5. Типи особистості; проте аналіз 
цих пунктів, які враховують багато психологічних ас-
пектів особистості, являючись предметом психології 
та філософської антропології, не входить у завдання 
цієї роботи [24].  

Чотири квадранти К. Вілбер ділить за горизонталь-
ною віссю «внутрішнє-зовнішнє», називаючи «внутрі-
шнє» лівостороннім шляхом дослідження, а «зовні-
шнє» — правостороннім шляхом. Лівосторонній шлях 
вбирає суб’єктивний (почуття, переконання, інтроспе-
кція, медитація, особистісне зростання) та 

інтерсуб’єктивний (культура, цінності, світогляди, 
мораль, колективні смисли) досвіди. Лівосторонні під-
ходи фокусуються на внутрішніх аспектах, які не вимі-
рюються безпосередньо, але при цьому суттєво впли-
вають на людське існування. К. Вілбер підкреслює, що 
ці аспекти потребують якісних методів дослідження, 
таких як інтерпретація, діалог, герменевтика, феноме-
нологія. 

Правосторонні квадранти охоплюють зовнішні, 
об’єктивні аспекти реальності, які піддаються спосте-
реженню, вимірюванню й аналізу. Вони вбирають 
об’єктивний (тіло, поведінка, фізіологічні процеси й 
матеріальні аспекти життя) й інтероб’єктивний (сис-
теми, структури, соціальні інститути, економіку, тех-
нології, довкілля) досвіди. Правосторонні підходи ви-
користовують об’єктивні, вимірювані аспекти реаль-
ності, кількісні методи, такі як статистика, експериме-
нти, системний аналіз. 
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К. Вілбер підкреслює, що лівосторонній і правосто-
ронній шляхи дослідження мають взаємодіяти, жоден 
з квадрантів не може бути зведений до іншого, тому що 
всі вони взаємопов’язані. Так, культурні цінності (ни-
жній лівий) формують соціальні структури (нижній 
правий). Для цілісного розуміння будь-якого явища не-
обхідно враховувати усі чотири квадранти, їх інтегра-
ція дозволяє створювати більш цілісні моделі, застосо-
вувані у психотерапії, коучінгу, бізнесі, політиці, духо-
вності.  

К. Вілбер розробив таку методологію, щоби подо-
лати фрагментацію у науці, психології й інших сферах. 
Лівосторонні шляхи допомагають зрозуміти суб’єкти-
вний і культурний контекст, тоді як правосторонні — 
об’єктивні й системні аспекти. Незважаючи на деякі 
критичні відгуки й претензії в абстрактності теорії й 
складності у практичному застосуванні, обумовлені 
необхідністю враховувати надто велику кількість фак-
торів, методологія К. Вілбера постає перспективною 

для інтеграції науки й духовності, оскільки він пропо-
нує об’єднати емпіричні науки (в тому числі еконо-
міку, бізнес) з психологією та духовними традиціями 
для глибшого розуміння взаємодії людини й світу.  

У контексті дослідження організаційної культури 
підприємств інтегральний підхід містить потужний по-
тенціал для вивчення їх культурних і соціальних вимі-
рів, пропонуючи методологію дослідження через рівні 
розвитку: традиційні, модерні, постмодерні, інтегра-
льні; а також аналізу конфліктів між різними цінніс-
ними системами та їх впливу на бізнес процеси. Інтег-
ральний підхід є надто корисним для вивчення транс-
формацій і криз, оскільки пропонує дослідження криз 
як етапів переходу між рівнями свідомості і культури, 
аналіз трансформаційних процесів, що формують нову 
інтегральну парадигму, пояснюючи як особисті й коле-
ктивні кризи впливають на розвиток організаційної ку-
льтури підприємств (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Застосування моделі чотирьох квадрантів Вілбера до підприємств. 

Джерело: [20, С. 372] 
 

У сучасних умовах, коли підприємства стикаються 
з викликами, що потребують радикальної трансформа-
ції управління й лідерства, інтегральний підхід стає 
найбільш ефективним інструментом для створення ці-
лісної моделі менеджменту. Він охоплює всі чотири 
квадранти: 

- «Я» — внутрішній розвиток працівника (усві-
домленість, цінності, мотивація, лідерські якості);  

- «Воно» — зовнішні прояви індивідуальності 
(навички, продуктивність, оптимізація процесів);  

- «Ми» — колективне внутрішнє (корпоративна 
культура, командна взаємодія);  

- «Вони» — колективне зовнішнє (організаційні 
структури, технології, системи).  

Дослідження трансформацій компаній, які застосо-
вують інтегральні принципи (Google, Patagonia та ін.), 
з акцентом на баланс прибутку, етики й екології [25], 
дозволяє розробити прогресивні моделі лідерства. Такі 
моделі сприяють еволюції свідомості працівників, 

формуванню стійких стратегій змін і створенню кор-
поративної культури, що органічно поєднує внутрішні 
цінності з їх зовнішніми проявами. Підхід К.Вілбера 
дає змогу враховувати всі аспекти організаційної дія-
льності при побудові довгострокової стратегії розви-
тку. 

Сам Вілбер вказує, що його загальна інтегральна те-
орія вже достатньо широко увійшла в теорії менеджме-
нту організацій. Методи інтегрального управління ро-
звиває міжнародна консалтингова фірма з питань уп-
равління «JMJ Associates» (https://www.jmj.com), яка 
допомагає провідним промисловим компаніям відк-
рити для себе нові можливості й перевести діяльність 
на вищий рівень показників.  

Інтегральний підхід застосовують в організації «On 
Purpose Associates» (https://onpurpose.org/en/) Співробі-
тники цієї компанії видали книгу «Пробудження кор-
поративної душі» [26], а також сформували організа-
цію «Коло лідерства» («Leadership Circle» 

https://www.jmj.com/
https://onpurpose.org/en/
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https://leadershipcircle.com), де розвивають інтеграль-
ний підхід до трансформації лідерства. 

Перелік зарубіжних компаній, що працюють за 
принципами інтегрального менеджменту, описаний у 
відомій книзі Ф. Лалу «Компанії майбутнього»; це такі 
організації, як Buurtzorg (Нідерланди), FAVI (Фран-
ція), Morning Star (США), Patagonia (США), 
AES (США), Sun Hydraulics (США), Heiligenfeld (Ні-
меччина), ESBZ (Німеччина), Resources for Human 
Development (RHD) (США), HolacracyOne (США) та 
інші. Остання компанія — HolacracyOne — працює за 
системою управління, в якій повноваження і відповіда-
льність за прийняття рішень розподіляються по всій 
холархії команд, що самоорганізуються, замість управ-
лінської ієрархії [27; 28]. Принцип холархії управління 
впроваджується у комерційних і некомерційних орга-
нізаціях США, Великобританії, Франції, Німеччини, 
Нової Зеландії, Австралії та інших країн.  

Отже, інтегральна теорія К. Вілбера забезпечує ці-
лісність бачення, гнучкість, глибину існування і розви-
тку організації. При цьому негативними аспектами те-
орії можна вважати складність урахування всіх аспек-
тів, певну абстрактність (деякі аспекти надзвичайно 
важко виміряти), нестачу емпіричних даних, особливо 
пов’язаних із духовністю і духовним розвитком праці-
вників (в цих аспектах треба розробляти нові критерії 
застосування емпіричних методів). 

Порівняння моделей К. Вілбера та Камерона-
Квінна. Модель Камерона і Квінна розроблена в 1980-
х роках на основі досліджень критеріїв організаційної 
ефективності. Вона також оперує чотирма квадран-
тами, які ділить на два виміри: вертикальний (гнуч-
кість vs стабільність) та горизонтальний (інтеграція vs 
диференціація). Ці два виміри дають чотири типи ку-
льтури (квадранти) (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Квадранти у моделі Камерона-Квінна 

Джерело: складено авторами за [9] 
 

Популярнішим у світі інструментом аналізу за цією 
моделлю є Organizational Culture Assessment Instrument 
(OCAI, https://www.ocai-official.com) — анкета опиту-
вання працівників, яка дозволяє побудувати профіль 
поточної та бажаної культури, виявити розриви та 
спланувати зміни. Модель фокусується виключно на 
культурі як на наборі конкуруючих цінностей і є од-
нією з найпоширеніших у менеджменті завдяки прос-
тоті та емпіричній валідності. Респонденти розподіля-
ють 100 балів між 4 типами культури за 6 параметрами: 
домінуючі характеристики, стиль лідерства, управ-
ління співробітниками, «клей» організації, стратегічні 
пріоритети, критерії успіху. Методика дозволяє порів-
няти поточну культуру з бажаною, особливо підкрес-
люючи наскільки управлінський стиль підтримує або 
гальмує стратегію. 

Використовуючи чотири квадранти для аналізу ор-
ганізаційної культури, обидві моделі відрізняються за 
глибиною, практичністю й сферою застосування.  

У моделі К. Вілбера AQAL немає інструментів 

опитування і збору статистичних даних типу OCAI. 
Для аналізу організаційної культури Вілбер акцентує 
на нижньому лівому (Ми), але вимагає обов’язкового 
розгляду взаємозв’язку з іншими квадрантами та рів-
нями розвитку (за спіральною динамікою: від «блаки-
тного» — ієрархія до «зеленого» — плюралізм і «жов-
того» — інтегральний рівень). Аналіз за Вілбером є 
концептуальним і використовується для інтегрального 
лідерства та стратегічної трансформації організації. 
Порівняння обох моделей наведена в табл. 2. 

Таблиця демонструє спільні риси обох моделей: 
- Обидві моделі являють чотири квадранти. 
- Виміри CVF відповідають структурі квадран-

тів Вілбера (внутрішній/зовнішній, гнучкість/стабіль-
ність, інтер’єр/екстер’єр, індивідуальне/колективне). 

- Обидві підкреслюють необхідність балансу 
«конкуруючих» аспектів для ефективності. 

- Використовуються для лідерства та організа-
ційних змін. 

https://leadershipcircle.com/
https://www.ocai-official.com/
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Таблиця 2 
Порівняння моделей К. Вілбера та Камерона-Квінна 

Аспект Камерон і Квін (CVF) Кен Вілбер (AQAL / Integral Theory) 

Основний фокус Тільки організаційна культура (кон-
куруючі цінності) 

Культура (Ми-We) як частина універсальної кар-
тини реальності 

Кількість вимі-
рів 

2 біполярні осі → 4 квадранти 2 осі (індивідуальне/колективне + інтер’єр/екс-
тер’єр) + рівні розвитку 

Типи/квадранти Clan, Adhocracy, Market, Hierarchy I, It, We, Its (культура — лише один квадрант-We ) 

Інструмент ана-
лізу 

OCAI (анкета, профіль, діагностика 
розривів) 

Концептуальний + комбінація з Spiral Dynamics 
тощо 

Практичність Висока: для менеджерів, швидка діа-
гностика та зміни 

Нижча: філософська, для глибокої трансформації 

Глибина Горизонтальна (типи культури) Вертикальна + горизонтальна (рівні свідомості + 
всі квадранти) 

Зв’язок між мо-
делями 

Автори CVF самі зазначають, що їхні 
виміри відтворюють квадранти К.Ві-

лбера 

CVF розглядається як частковий (організаційний) 
прояв інтегральної рамки 

Джерело: складено авторами самостійно 
 
Відмінності між моделями: 
- CVF постає практичним інструментом для 

швидкого аналізу культури (що саме домінує: колабо-
рація чи контроль?). 

- AQAL Вілбера являє холістичний підхід: ку-
льтура не існує окремо, її треба розглядати разом з ін-
дивідуальними свідомостями, поведінкою та систе-
мами, плюс еволюційні рівні (культура може бути на 
«помаранчевому» рівні досягнень чи «зеленому» плю-
ралізмі). 

- CVF простіший і доступніший для бізнесу; мо-
дель Вілбера складніша, але дає глибше розуміння тра-
нсформації (наприклад, чому проста зміна типу куль-
тури може не спрацювати без підвищення рівня свідо-
мості). 

Камерон і Квінн прямо порівнюють чотири квадра-
нти своєї моделі з інтегральною моделлю квадрантів 
Кена Вілбера (AQAL) [9]. Вони вказують, що два голо-
вні вектори CVF (Гнучкість — Контроль та Внутріш-
ній фокус — Зовнішній фокус) структурно збігаються 
з осями Вілбера (Індивідуальне — Колективне та Вну-
трішнє — Зовнішнє). Вони стверджують, що хоча їхня 
модель розроблялася незалежно (на основі емпіричних 
досліджень організаційної ефективності), отримані ре-
зультати точно відтворюють чотири квадранти, які Ві-
лбер ідентифікував як універсальні сфери людського 
досвіду. Для авторів цей збіг є доказом валідності їх-
ньої моделі. Вони вважають, що якщо емпіричне дос-
лідження організацій призводить до тієї самої струк-
тури, яку філософ-інтеграл вивів як фундаментальну 
для світобудови, то CVF описує дійсно глибокі, універ-
сальні закономірності. 

Це порівняння використовується для обґрунту-
вання того, що OCAI, як інструмент оцінки на основі 
CVF, є не просто тестом на «тип офісу», а інструмен-
том, що базується на фундаментальній структурі люд-
ської свідомості та соціальних систем. 

Висновки. Інтегральна філософія, базована на кон-
цепті AQAL, перспективна для аналізу ролі людини у 

вирішенні глобальних проблем (екологія, соціальна 
нерівність, технологічний прогрес). Вона пропонує мо-
дель сталого розвитку, що враховує усі квадранти й рі-
вні свідомості, відповідаючи на питання як інтеграль-
ний підхід може сприяти гармонізації людства в епоху 
глобальних криз. 

Аналізувати організаційну/корпоративну культуру 
необхідно, оскільки вона постає «програмним забезпе-
ченням» підприємств, визначає наскільки швидко й 
ефективно виконуються всі процеси, що найбільше 
впливає на людей — або створює конкурентні пере-
ваги, або стає головним гальмом розвитку. Організа-
ційна культура безпосередньо впливає на результати 
бізнесу, на залученість і утримання талантів, вияв-
лення прихованих ризиків, підвищення ефективності 
виконання стратегії, адаптацію до змін, оцінку якості 
менеджменту як такого, конкурентні переваги. Без ре-
гулярного свідомого аналізу організаційної культури 
навіть дуже сильна компанія з часом починає спотво-
рюватися зсередини, хоча зовні все може виглядати 
пристойно. 

Якщо потрібен швидкий, практичний аналіз куль-
тури організації та план змін — треба обирати модель 
Камерона і Квіна (OCAI). Якщо прагнемо глибокого 
інтегрального розуміння (чому культура саме така, як 
вона взаємодіє з людьми, системами та рівнем розви-
тку) — краще використовувати модель Вілбера.  

Багато сучасних підходів (наприклад, Reinventing 
Organizations Фредеріка Лалу) поєднують обидві мо-
делі: CVF дає діагностику типів, а AQAL — перспек-
тиву та контекст розвитку. Вибір залежить від мети: ді-
агностика чи трансформація. 

Декларація про використання ШІ. При підгото-
вці статті використовувалися інструменти ШІ (зок-
рема, Gemini) для цілей редагування тексту (уточнення 
англомовних імен і термінів), допомоги у пошуку анг-
ломовних джерел з теми дослідження. Автори несуть 
повну відповідальність за науковість, точність та цілі-
сність контенту. 
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