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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Сучасні соціально-економічні умови функціонування 

підприємств характеризуються високим рівнем турбулентності, 

непередбачуваністю динаміки ринкового середовища та наявністю значних 

зовнішніх викликів, зумовлених наслідками світової економічної кризи та пандемії 

COVID-19. Ці фактори істотно трансформували механізми господарювання, 

управлінські підходи та структуру конкурентного середовища, спричинивши 

необхідність формування адаптивних і гнучких систем менеджменту. За таких 

обставин особливої ваги набуває розроблення дієвих управлінських механізмів, які 

здатні забезпечити своєчасне реагування на зміни зовнішнього середовища, 

формування сприятливого корпоративного клімату, а також досягнення стійкого та 

збалансованого розвитку підприємства у стратегічній перспективі. 

Водночас сучасна управлінська парадигма дедалі більше ґрунтується на 

гуманістичних засадах, у центрі яких перебуває людина як ключовий ресурс і носій 

інтелектуального капіталу організації. Такий людиноорієнтований підхід визначає 

розвиток людського потенціалу, забезпечення гідних умов праці, підвищення 

мотивації та залученості персоналу як пріоритетні напрями стратегічного 

управління. Саме завдяки ефективному використанню людських ресурсів 

підприємство здатне підвищити свою конкурентоспроможність, підтримувати 

інноваційну активність та забезпечувати сталу результативність у довгостроковому 

періоді. 

Аналіз останніх досліджень і наукових праць. Формування ефективної 

корпоративної культури у стратегічному вимірі ґрунтується на глибокому 

осмисленні її сутності, структурних компонентів, типологічних особливостей та 

інструментарію оцінювання, що у своїй сукупності забезпечує системність і 

результативність процесу стратегічного управління.  

Питання стратегічного управління розвитком сучасних організацій знайшли 

широке висвітлення у працях провідних науковців, серед яких варто відзначити І. 

Ансоффа, О. Ареф’єву, М. Афанасьєва, О. Виханського, О. Лебідь, Г. Мінцберга, 
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А. Стрікленда, А. Томпсона та інших учених, які розробили концептуальні засади 

стратегічного менеджменту, орієнтованого на гнучкість, інноваційність та 

довгострокову конкурентоспроможність організацій. Їхні праці стали 

методологічною основою для формування сучасного підходу до управління, що 

поєднує аналітичні, поведінкові та інституційні складові в єдину систему 

прийняття управлінських рішень. 

Водночас, попри значний науковий доробок у сфері дослідження 

корпоративної культури, низка теоретико-методичних аспектів залишається 

недостатньо розробленою. 

Метою кваліфікаційної роботи є подальший розвиток теоретико-

методичних засад і формування практичних рекомендацій щодо впровадження 

принципів корпоративної культури в систему менеджменту сучасної організації. 

Для досягнення поставленої мети в роботі визначено та вирішено такі основні 

завдання: 

– узагальнити й проаналізувати сучасні теоретико-методологічні підходи до 

вивчення процесу формування корпоративної культури в стратегічному контексті; 

– з’ясувати місце, роль і значення корпоративної культури в системі 

стратегічного управління організацією; 

– оцінити стан і рівень організаційного забезпечення впровадження 

принципів корпоративної культури в управлінську практику; 

– провести аналіз діючої системи корпоративної культури досліджуваної 

організації, виявити її сильні та слабкі сторони; 

– розкрити сутність, цілі та основні напрями реформування корпоративної 

культури відповідно до сучасних тенденцій розвитку менеджменту; 

– розробити механізм визначення відповідності корпоративної культури 

стратегічним цілям і завданням організації. 

Об’єкт дослідження – процес формування та розвитку корпоративної 

культури в організації. 
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Предмет дослідження – теоретико-методичне забезпечення процесу 

формування, впровадження й удосконалення корпоративної культури в системі 

менеджменту організації. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ВПРОВАДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ  

КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ В МЕНЕДЖМЕНТІ ОРГАНІЗАЦІЇ 

1.1. Науково-теоретичні основи розвитку корпоративної культури в 

організації 

Як засвідчують сучасні психологічні дослідження [57], гуманізація праці, 

поширення демократичних тенденцій у системі управлінських відносин, розвиток 

нових технологій та формування інноваційних цінностей управлінської взаємодії 

стали ключовими чинниками трансформації філософії функціонування сучасних 

організацій. Ці тенденції зумовили необхідність переорієнтації управлінських 

систем на нові механізми діяльності, в центрі яких перебуває людина як основний 

носій знань, досвіду, компетенцій та соціально-культурних цінностей. Більшість 

організацій дійшли усвідомлення того, що досягнення стратегічного успіху в 

сучасних умовах неможливе без урахування людського потенціалу та впливу 

«прихованих» механізмів корпоративного середовища, які забезпечують 

згуртованість персоналу, формують спільні цінності та створюють умови для 

ефективної командної взаємодії в напрямі досягнення єдиної мети. 

У межах гуманістичної парадигми особлива роль відводиться культурному 

контексту управління персоналом, адже ефективність організації залежить не лише 

від структурних або технологічних змін, а й від еволюції цінностей, які визначають 

зміст і спрямованість спільної діяльності працівників [12]. 

Узагальнюючи підходи науковців, можна зазначити, що в більшості 

визначень поняття «корпоративна культура» акцент робиться на системі цінностей, 

норм, вірувань і уявлень, які визначають внутрішню логіку функціонування 

організації та регулюють поведінку її членів (рис. 1.1). Саме ці елементи 

створюють унікальний «код організації», який задає напрям розвитку, формує 

очікування щодо взаємодії між керівництвом і працівниками, а також визначає 

стиль прийняття рішень. Корпоративна культура таким чином стає тим невидимим, 

але потужним механізмом, що об’єднує організацію в єдину соціально-

психологічну систему, забезпечує її цілісність і здатність до саморозвитку. 
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У цьому контексті можна погодитися з більшістю дослідників, які 

підкреслюють, що корпоративна культура є колективним феноменом, який 

розділяється всіма працівниками організації, визначає їх поведінкові моделі, 

сприяє гармонізації міжособистісних відносин і виступає інтегруючим чинником у 

системі стратегічного управління. Саме через неї реалізуються цінності, місія та 

бачення підприємства, що забезпечує узгодженість дій і сприяє досягненню 

довгострокових цілей. 

Отже, дослідження сутності, структури та функцій корпоративної культури є 

необхідною передумовою розуміння механізмів ефективного управління 

організаційним розвитком, формування лідерських стратегій і створення соціально 

відповідального бізнес-середовища. 
  

 
Корпоративна культура – це цілісна система цінностей, норм і переконань, що 

включає символи, традиції, правила, звичаї, ритуали та інші форми соціальної 

поведінки, які використовуються для організації взаємодії членів колективу, 

забезпечення ефективного вирішення управлінських і виробничих проблем, а 

також підвищення інтелектуального, соціального та інноваційного потенціалу 

організації. Таке визначення узагальнює ключові елементи, притаманні 

корпоративній культурі, та розкриває її змістову сутність як системоутворюючого 
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чинника управління, що формує поведінкові орієнтири, соціальну згуртованість і 

стратегічну цілеспрямованість організації. 

Корпоративна культура має низку специфічних характеристик, які 

відрізняють кожну організацію від інших і є результатом її історичного 

становлення та еволюційного розвитку. До таких особливостей належать 

притаманні організації традиції, внутрішня мова чи професійний сленг, девізи, 

символіка, ритуали, правила внутрішньої комунікації, а також система 

неформальних відносин. Усе це слугує механізмом передачі культурних цінностей, 

норм поведінки, професійних переконань і змісту соціальних ролей між 

поколіннями працівників. Зазначені елементи виступають засобами адаптації 

нових співробітників, формування почуття приналежності до колективу та 

забезпечення соціальної інтеграції організаційної спільноти. Таким чином, 

корпоративна культура виконує як регулятивну, так і інтеграційну функцію, 

підтримуючи цілісність і стабільність внутрішнього середовища підприємства. 

Уперше модель корпоративної культури, розроблена Е. Шейном у 1981 році 

та вдосконалена у 1983 році, отримала широке визнання у науковій спільноті й до 

сьогодні залишається однією з найвпливовіших у теорії менеджменту. Згідно з нею, 

корпоративна культура розглядається як багаторівнева система, у якій виділяють 

три взаємопов’язані рівні: артефакти, декларовані цінності та базові (глибинні) 

припущення. Саме ця модель, відтворена на рисунку 1.2, демонструє ієрархічну 

структуру культури, що поєднує зовнішні прояви з внутрішніми переконаннями 

членів організації.  

Наукове осмислення феномена корпоративної культури, згідно з концепцією 

Е. Шейна, передбачає її пізнання через поетапне занурення в різні рівні змістовного 

наповнення – від поверхневих, зовнішніх проявів до глибинних, неусвідомлених 

підвалин організаційного буття. На початковому етапі дослідження корпоративна 

культура постає у своїй найбільш видимій формі – так званому «поверхневому» або 

«символічному» рівні. На цьому рівні проявляються елементи, які легко виявити 

емпірично: мова спілкування, архітектура робочого простору, дрес-код, фірмова 
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символіка, корпоративні ритуали, поведінкові шаблони, правила етикету та форми 

взаємодії між працівниками. 

 
Проте, як зазначає Е. Шейн, інтерпретація цих явищ у контексті 

організаційної культури є складним завданням, оскільки їхній глибинний смисл 

неможливо зрозуміти без урахування інших рівнів культурної системи, зокрема – 

ціннісного та концептуального. 

Третій рівень, який Е. Шейн позначає як «глибинний», включає базові 

(фундаментальні) припущення, котрі часто залишаються неусвідомленими навіть 

для самих членів організації. Вони формуються історично та стають своєрідними 

аксіомами організаційного життя, визначаючи ставлення до праці, часу, простору, 

людини, природи та навколишнього світу. Саме ці неявні переконання формують 

основу світогляду колективу, впливають на інтерпретацію подій, прийняття 

управлінських рішень і загальну логіку функціонування організації. 

У розвиток ідей Шейна варто звернутися до концепції У. Оучі (табл. 1.1), 

який розробив типологію корпоративних культур на основі диференціації 
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механізмів регуляції взаємодії та управлінських відносин за принципом 

«конкуруючих цінностей».  

Визначення таких параметрів створює основу для побудови цілісної системи 

управління, що спирається на ціннісно-культурні чинники, дозволяючи керівникам 

ідентифікувати ключові точки впливу на поведінку працівників, корпоративний 

клімат та ефективність організаційного розвитку. Таким чином, типологія У. Оучі, 

у поєднанні з багаторівневою моделлю Е. Шейна, забезпечує методологічну основу 

для глибокого аналізу корпоративної культури як стратегічного ресурсу 

управління, що визначає довгострокову конкурентоспроможність і соціальну 

зрілість сучасних організацій. 

 
Згідно з результатами аналітичних досліджень, науковець Д. Денісон, 

спираючись на порівняльний аналіз управлінських практик американських та 

японських компаній, виокремив три базові типи корпоративних культур, що 

визначають ефективність організаційного розвитку: ринкову культуру, культуру 

адаптації, культуру залученості та культуру узгодженості. Кожна з них відображає 

певну управлінську парадигму, орієнтовану на гармонізацію взаємодії між 

стратегічними цілями організації, потребами персоналу та вимогами зовнішнього 

середовища. 
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Для детальнішої структуризації зазначених типів корпоративної культури Д. 

Денісон виокремив чотири ключові характеристики – місію, здатність до 

адаптації, залученість та узгодженість, – кожна з яких конкретизується через 

систему індикаторів.  

У рамках даної концепції Д. Денісон [44] виділив чотири структурні 

характеристики корпоративної культури, що безпосередньо впливають на 

ефективність організаційного управління: 

Місія визначає мету існування підприємства, його соціальну роль та 

довгострокові орієнтири. Вона окреслює стратегічний напрям розвитку, слугує 

критерієм вибору управлінських рішень і забезпечує узгодженість дій усіх 

підрозділів. Чітке розуміння місії формує у персоналу відчуття приналежності до 

спільної справи, стимулює коротко- та довгострокову лояльність, а також сприяє 

узгодженню індивідуальних і корпоративних цілей. Підприємство, працівники 

якого ідентифікують себе з його місією, має вищу мотивацію досягати бажаного 

стану в майбутньому. 

Узгодженість виступає основою організаційної інтеграції, координації та 

ефективного контролю. Вона передбачає наявність спільної системи цінностей, 

єдиних норм поведінки й внутрішніх механізмів соціального управління, які 

підтримуються колективом на засадах взаємної довіри. На відміну від 

бюрократичних структур, що ґрунтуються на формальних правилах і процедурах, 

сильна корпоративна культура використовує неформальні, але стійкі соціальні 

механізми саморегуляції. У ситуаціях невизначеності саме внутрішня система 

цінностей виступає дороговказом для персоналу, забезпечуючи передбачувану 

поведінку та злагоджене реагування на зміни. 

Залученість характеризується активною участю співробітників у житті 

організації, розвитком почуття відповідальності та приналежності. Організації з 

високим рівнем залученості орієнтуються на неформальні механізми соціальної 

взаємодії, стимулюють ініціативність і самостійність працівників, сприяють 

розвитку творчого потенціалу та командної взаємопідтримки. Наявність 

постійного зворотного зв’язку між керівництвом і персоналом, а також механізмів 
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обміну ідеями й пропозиціями, підвищує якість управлінських рішень і забезпечує 

ефективну імплементацію стратегічних змін. 

Здатність до адаптації визначає спроможність підприємства сприймати, 

аналізувати й трансформувати сигнали зовнішнього середовища у внутрішні 

поведінкові моделі, що забезпечують його життєздатність, 

конкурентоспроможність і розвиток. Вона виявляється у здатності організації 

навчатися, гнучко реагувати на ринкові тенденції, впроваджувати інновації та 

підтримувати сталі відносини зі стейкхолдерами. 

Ефективність функціонування будь-якої організації значною мірою 

визначається її здатністю до адаптації, що відображає спроможність реагувати на 

зміни зовнішнього та внутрішнього середовища, зберігаючи при цьому 

стабільність основних елементів системи управління. Згідно з підходом Д. 

Денісона, дана здатність має три ключові аспекти, які в сукупності формують 

адаптаційний потенціал підприємства. 

Перший аспект – це здатність до сприйняття і адекватної реакції на вплив 

зовнішнього середовища, зокрема на зміни ринкової кон’юнктури, поведінку 

конкурентів, очікування клієнтів та суспільні тенденції. Другий аспект пов’язаний 

із здатністю відповідати на запити внутрішнього середовища, тобто на потреби та 

очікування «внутрішніх клієнтів» – працівників організації, незалежно від їхнього 

статусу, підрозділу чи професійної ролі. Третій аспект адаптаційної спроможності 

полягає у здатності до реструктуризації та реінституціоналізації поведінкових 

моделей, управлінських процедур і бізнес-процесів. Йдеться про оновлення 

усталених практик діяльності, впровадження нових управлінських підходів і 

технологій, перегляд норм та правил взаємодії.  

Узагальнюючи, слід зазначити, що модель Денісона має суттєве практичне 

значення, оскільки пов’язує розвиток корпоративної культури з параметрами 

зовнішнього й внутрішнього середовища організації. Її аналітична конструкція 

базується на двох дуальних осях – гнучкість ↔ стабільність та внутрішній ↔ 

зовнішній фокус. Це дозволяє створити матрицю управління корпоративною 
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культурою, у межах якої розміщуються відповідні характеристики – місія, 

здатність до адаптації, узгодженість і залученість.  

Наступною важливою концептуальною моделлю, що розкриває роль 

культури в управлінні, є модель В. Сате [8], яка пропонує аналіз впливу 

корпоративної культури через систему семи ключових процесів організаційного 

життя (рис. 1.3).  

Таким чином, у моделі В. Сате корпоративна культура постає не як 

абстрактне поняття, а як реальний регулятор управлінських процесів, що визначає 

характер комунікацій, стиль лідерства, методи прийняття рішень і ступінь 

інтегрованості персоналу. Поєднання теоретичних положень моделей Д. Денісона 

та В. Сате дає змогу сформувати комплексне бачення корпоративної культури як 

багатовимірної системи, здатної забезпечувати ефективну адаптацію організації, її 

внутрішню стабільність і стратегічну гнучкість у мінливих умовах сучасного 

середовища. 

 
У межах моделі В. Сате корпоративна культура розглядається як 

багаторівнева система взаємопов’язаних процесів, що відображають різні аспекти 

організаційної поведінки та управління. Згідно з теоретичним підходом автора, 
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перші три процеси (кооперація, прийняття рішень, контроль) відповідають 

«поверхневому» рівню корпоративної культури, який охоплює зовнішні прояви 

організаційної поведінки – дії, жести, процедури, традиції та управлінські ритуали, 

що можна спостерігати емпірично.  

Зазначені характеристики певною мірою корелюють із моделлю Е. Шейна, у 

якій культура також розглядається через взаємозв’язок видимих артефактів, 

проголошених цінностей і базових припущень. Подібно до Шейна, В. Сате 

наголошує, що поведінкові прояви культури мають під собою глибинну «ціннісну» 

основу, яка формує узгодженість дій, забезпечує стабільність управлінських 

процесів та визначає характер соціальних відносин усередині організації. 

Вплив культури на процес прийняття рішень реалізується через систему 

колективних цінностей і переконань, які формують у колективі стійкий набір 

орієнтирів і переваг. У культурах із високим рівнем взаєморозуміння розбіжності 

між учасниками прийняття рішень мінімізуються, що сприяє підвищенню 

ефективності управління. Отже, корпоративна культура не лише регламентує 

процедури ухвалення рішень, але й виступає інтеграційним механізмом, що 

забезпечує узгодженість стратегічних і тактичних дій. 

Комунікаційні процеси у межах корпоративної культури мають двовимірний 

характер. Перший аспект – непотреба у формальному спілкуванні там, де існує 

спільне розуміння базових припущень; у таких випадках взаємодія здійснюється 

«без слів», на рівні інтуїтивного узгодження дій. Другий аспект полягає у тому, що 

цінності та припущення культури впливають на інтерпретацію отримуваних 

повідомлень. У відкритих організаційних культурах заохочується прозорість 

комунікацій, активна взаємодія із зовнішнім середовищем; натомість у культурах 

із високим рівнем формалізації та ієрархічності комунікації обмежуються колом 

уповноважених осіб, що знижує швидкість обміну інформацією, але підвищує 

рівень контрольованості процесів. 

Лояльність і посвята організації проявляються через ідентифікацію 

працівників із цінностями та місією організації, емоційне залучення у її діяльність 

і готовність діяти в її інтересах. Культура, яка формує емоційний зв’язок між 
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працівником та організацією, сприяє зростанню ініціативності, відповідальності та 

готовності персоналу підтримувати зміни. 

Сприйняття корпоративного середовища зумовлене тим, як члени організації 

інтерпретують власний досвід і досвід колег. Корпоративна культура формує 

спільну когнітивну рамку, через яку працівники осмислюють події, що 

відбуваються в організації, та співвідносять їх із системою прийнятих цінностей і 

норм. Таким чином, вона забезпечує єдність бачення, стабільність соціальних 

відносин і відтворення організаційної ідентичності. 

У сучасній управлінській науці аналіз культурних чинників набуває дедалі 

більшого значення, оскільки він дозволяє глибше зрозуміти поведінку індивідів і 

груп у межах підприємства. Корпоративна культура розглядається як комплексна 

система переконань, цінностей, норм, поведінкових моделей та артефактів, що 

формують своєрідний «соціальний код» організації. Вона безпосередньо впливає 

на результати діяльності, визначаючи якість управлінських рішень, рівень 

мотивації персоналу та ступінь інноваційності організаційного розвитку. 

Для систематизації розглянутих наукових підходів та моделей корпоративної 

культури узагальнені результати їх порівняльного аналізу представлено в таблиці 

1.2, де наведено ключові характеристики кожної моделі, її сутнісні елементи, а 

також взаємозв’язок із системою стратегічного управління підприємством. 

Аналіз узагальнених даних, наведених у таблиці 1.2, дозволяє зробити 

висновок про єдину системну спрямованість взаємодії корпоративної культури та 

організаційного середовища, що простежується в усіх розглянутих теоретичних 

моделях. Незалежно від авторського підходу, у структурі кожної моделі 

простежується низка спільних елементів, які відображають базові характеристики 

корпоративної культури, а саме: комунікацію, організаційну взаємодію, 

поведінкові стандарти, морально-психологічний клімат і соціальну атмосферу в 

колективі. Наявність таких повторюваних компонентів свідчить про існування 

універсальних детермінант, що забезпечують інтеграцію культури в систему 

управління організацією та визначають її стратегічну орієнтацію. 
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З метою більш повного розкриття змісту та особливостей функціонування 

корпоративної культури доцільно провести деталізований аналіз її типів і моделей, 

який дозволить виокремити їх ключові ознаки, структурні елементи та управлінські 

функції. Узагальнені результати цього аналізу систематизовано в таблиці 1.3, де 

представлено порівняльну характеристику типів корпоративної культури, що 

відображає їх взаємозв’язок із цілями стратегічного управління організацією. 
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Узагальнена характеристика зазначених типів корпоративної культури, їх 

структурних ознак, ключових управлінських параметрів і взаємозв’язку з 

ефективністю стратегічного управління наведена у таблиці 1.4, яка систематизує 

результати дослідження Ч. Хенді та слугує аналітичною основою для подальшого 

вивчення впливу культурних моделей на розвиток організацій. 
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Однією з найвпливовіших і найпоширеніших у сучасній науці та практиці 

менеджменту є типологія корпоративних культур, розроблена американськими 

дослідниками К. Камероном та Р. Куінном [56]. Її значення полягає в тому, що вона 

поєднує теоретичну глибину та практичну застосовність, дозволяючи комплексно 

оцінювати стан організаційної культури та визначати напрямки її трансформації 

відповідно до стратегічних цілей підприємства. Основні типи корпоративної 

культури за класифікацією К. Камерона та Р. Куінна представлено на рисунку 1.4, 

що відображає структурну логіку моделі та взаємозв’язок між ключовими 

культурними орієнтаціями підприємства. 
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Для забезпечення більш повного розуміння сутності та особливостей 

кожного типу корпоративної культури, доцільно здійснити їх порівняльний аналіз, 

який відображає специфіку їхніх ціннісних орієнтацій, управлінських підходів і 

поведінкових характеристик. Узагальнені результати такого аналізу наведено у 

таблиці 1.5, що демонструє змістову відмінність і стратегічне призначення кожного 

типу корпоративної культури в системі сучасного менеджменту. 

З метою систематизації отриманих результатів і забезпечення можливості 

міжтипового порівняння здійснено порівняльний аналіз типів корпоративних 

культур, що дозволяє узагальнити ключові характеристики кожної з них та 

визначити їх переваги, обмеження й потенціал для стратегічного розвитку 

організації.  

Аналіз узагальнених результатів, свідчить про те, що окремі типи 

корпоративних культур мають певні спільні риси, які проявляються у межах кожної 

класифікаційної групи. Така схожість пояснюється тим, що існуючі типології 

корпоративної культури, попри різницю у теоретичних підходах їх авторів, 

базуються на універсальних закономірностях організаційного розвитку та 

повторюваних моделях взаємодії між керівництвом, персоналом і зовнішнім 

середовищем. Для наочного представлення взаємозв’язків між основними типами 

корпоративних культур, а також процесів їх взаємної трансформації, ці зв’язки 

графічно відображено на рисунку 1.5, який демонструє логіку еволюції та 

взаємоперетворення культурних моделей у межах сучасного корпоративного 

простору. 
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Виявлені у процесі порівняльного аналізу відмінності між типологіями 

корпоративних культур різних авторів можуть бути пояснені історичною 

еволюцією підходів до їх формування. Кожна з типологій створювалася в 

конкретних соціально-економічних умовах, що визначали рівень розвитку 

менеджменту, технологій та організаційних структур. Зокрема, Ч. Хенді 

запропонував свою класифікацію у 1981 році, коли домінували ієрархічні моделі 

управління та авторитарні форми лідерства; Ф. Тромпенаарс – у 1998 році, в епоху 

активної глобалізації та міжкультурних комунікацій; а К. Камерон і Р. Куінн у 1999 

році представили модель, орієнтовану на постіндустріальні організації, де 

ключовими стали інноваційність, командність і стратегічна гнучкість. 

Для подальшого дослідження у межах роботи було відібрано найбільш 

релевантні типи корпоративної культури, які зберігають практичну цінність у 

сучасних умовах господарювання. Зокрема, такі культури, як «сімейна» та 

«культура влади», які мають спільні характеристики (орієнтація на лояльність, 

особисті відносини, централізовану владу), не були включені до переліку базових 

типів через їх застарілу ідеологічну основу, що не відповідає вимогам сучасного 

бізнес-середовища, орієнтованого на інновації, партнерство й результативність. 

Для глибшого розуміння сутності корпоративної культури та виявлення її 

ключових компонентів, які можуть бути предметом управлінського впливу, 

доцільно дослідити її структурну модель. Основні елементи корпоративної 

культури та їх взаємозв’язки відображено на рисунку 1.6, що демонструє її як 

цілісну систему, в якій поєднуються ціннісно-нормативна, поведінкова, 

комунікативна та символічна складові. 

У сучасних умовах розвитку економіки, що характеризуються поглибленням 

ринкових відносин, активізацією процесів глобалізації та переходом до 

інформаційного суспільства, суттєво зростає роль людського капіталу як 

ключового ресурсу організаційного розвитку. Знання, професійна кваліфікація, 

мотивація та креативність персоналу набули визначального значення в системі 

управління, оскільки без їх ефективного використання неможливими стають 

реалізація інноваційних ідей, упровадження нових технологій і досягнення 
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стратегічних цілей організації. У цьому контексті корпоративна культура постає як 

потужний мотивуючий, регулятивний і діагностичний чинник, що безпосередньо 

впливає на поведінку працівників, їхню залученість, продуктивність та 

ідентифікацію з організаційними цінностями. 

 
  

Таким чином, корпоративна культура може бути розглянута як багатошарова 

система, що поєднує ціннісний, поведінковий, комунікативний та символічний 

рівні. Вона не лише визначає особливості функціонування організації, але й 

впливає на стратегію її розвитку, систему управління, пріоритети у прийнятті 

рішень та способи досягнення цілей. Корпоративна культура формує стійкі патерни 

поведінки працівників і керівників, визначаючи норми взаємодії, критерії 

ефективності та принципи мотивації. 

 

1.2. Методичний підхід до формування корпоративної культури  

У сучасних умовах соціально-економічного розвитку культура виступає 

своєрідним «соціальним клеєм», який забезпечує узгодженість, стабільність і 

результативність колективної діяльності людей. Її головна функція полягає у 

створенні механізмів, що дозволяють індивідам ефективно й гнучко взаємодіяти в 
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межах великих соціальних та організаційних систем, підтримуючи цілісність 

спільних дій навіть за високої складності управлінських процесів. У своїй суті 

культура проявляється через формальні та неформальні інститути – правила, 

норми, традиції, цінності й поведінкові стандарти, які визначають «правила гри» 

як усередині організації, так і в її зовнішніх комунікаціях. 

У сучасному інформаційному суспільстві, де працівники мають змогу 

самостійно обирати організації для співпраці, корпоративна культура 

перетворюється на ключовий фактор привабливості підприємства. Чітко 

окреслена, послідовна та ціннісно виважена культура формує позитивний імідж 

компанії, підвищує рівень довіри, залученості й лояльності персоналу. Саме тому 

для керівництва надзвичайно важливо не лише декларувати культурні принципи, а 

й системно впроваджувати їх у практику управління, забезпечуючи єдність між 

організаційними цілями, поведінковими моделями та стратегічними пріоритетами. 

Проблема формування корпоративної культури у взаємозв’язку зі 

стратегічним управлінням набуває особливої актуальності в умовах прискореного 

розвитку інформаційно-комунікаційних технологій, масштабування виробництва 

та диверсифікації товарних ринків. Ці процеси зумовлюють зміну стратегічних 

орієнтирів підприємств, перегляд системи організаційних цінностей і перерозподіл 

управлінських завдань. У результаті корпоративна культура виступає не лише 

відображенням еволюції організації, а й інструментом її стратегічного оновлення, 

який забезпечує узгодженість між новими технологічними можливостями, 

управлінськими рішеннями та людським потенціалом. 

Для поглибленого розкриття взаємозв’язку між корпоративною культурою і 

стратегічним управлінням у подальшому дослідженні запропоновано сім 

концептуальних положень, що відображають основні принципи та механізми цієї 

взаємодії. При цьому корпоративна культура розглядається як ключовий 

стратегічний елемент, який спрямовує діяльність усіх підрозділів підприємства на 

досягнення спільних цілей. 

Реалізуючи цю функцію, культура виконує дві взаємопов’язані ролі – 

внутрішньої інтеграції та зовнішньої адаптації. Як зазначено у науковій праці 
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автора «Проблеми внутрішньої інтеграції та зовнішньої адаптації корпоративної 

культури на підприємстві» [22], саме ці функції визначають її здатність 

забезпечувати узгодженість внутрішніх процесів і гнучке реагування на зміни 

зовнішнього середовища. Їх поетапне впровадження на різних рівнях 

організаційної структури дозволяє систематизувати вплив культурних факторів, 

підвищити ефективність управлінських рішень і створити основу для стратегічного 

розвитку підприємства. 

Доцільно погодитися з позицією В. Долбаєва [45], який трактує внутрішню 

інтеграцію як процес становлення колективу, що передбачає перетворення окремих 

індивідів у згуртовану, ефективно функціонуючу команду, об’єднану спільними 

цілями, цінностями та правилами взаємодії. На думку дослідника, у межах 

внутрішньої інтеграції організація неминуче стикається з низкою завдань, зокрема 

– розподілом владних повноважень, урегулюванням конфліктів між окремими 

працівниками або групами, узгодженням стилів діяльності, поведінки та 

комунікації. Успішне розв’язання цих завдань забезпечує формування стабільного 

мікроклімату, розвиток почуття приналежності до колективу, зростання рівня 

довіри та взаєморозуміння між членами організації. 

Водночас не менш важливою складовою корпоративного розвитку виступає 

зовнішня адаптація, яка, за В. Долбаєвим [45], полягає у пошуку організацією своєї 

ринкової ніші, здатності адекватно реагувати на динаміку зовнішнього середовища 

та ефективно пристосовуватись до нових соціально-економічних викликів. Процес 

зовнішньої адаптації визначає не лише життєздатність підприємства, але й його 

здатність зберігати стратегічну стійкість і конкурентні переваги у мінливих умовах 

ринку.  

Детальне дослідження внутрішньої інтеграції та зовнішньої адаптації як 

провідних напрямів формування корпоративної культури потребує чіткої 

структуризації її складових елементів. З огляду на це доцільно розподілити їх на 

дві групи: 

Елементи, пов’язані із зовнішньою адаптацією, охоплюють: місію та 

стратегію організації, цілі й завдання, засоби реалізації управлінських рішень, а 
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також механізми контролю й корекції, що забезпечують узгодженість між 

діяльністю підприємства та вимогами ринку. Ці компоненти визначають 

стратегічний напрям розвитку та формують основу для взаємодії з зовнішнім 

середовищем. 

Елементи, що забезпечують внутрішню інтеграцію, включають: спільну мову 

та категоріальний апарат, чітко визначені межі груп і критерії входження/виходу з 

них, систему влади і статусів, характер міжособистісних відносин, механізми 

заохочення та покарання, а також організаційну ідеологію, традиції та символіку. 

Саме ці елементи створюють основу для соціальної єдності колективу, сприяють 

гармонізації поведінки членів організації та відтворенню її культурних цінностей. 

Узагальнену класифікацію функцій корпоративної культури за групами – 

зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції – представлено в таблиці 1.7, що 

ілюструє їх змістове наповнення, взаємозв’язки та роль у забезпеченні ефективного 

функціонування організації.  

Аналізуючи представлену сукупність функцій корпоративної культури, 

можна дійти висновку, що вона інтегрує у собі як чинники внутрішньої інтеграції, 

так і зовнішньої адаптації, утворюючи єдину систему взаємодоповнюючих 

елементів. Такий підхід підтверджує, що впровадження та послідовне дотримання 

принципів корпоративної культури справляє комплексний позитивний вплив як на 

внутрішній організаційний клімат, так і на рівень трудової мотивації, згуртованості 

та продуктивності персоналу. Корпоративна культура, діючи як соціально-

психологічний механізм, формує спільні орієнтири поведінки, підсилює почуття 

належності до колективу та забезпечує ціннісну єдність організації. 

Разом з тим, склад функцій корпоративної культури не є сталим – він може 

модифікуватися залежно від специфіки діяльності підприємства, поточних 

управлінських викликів чи стратегічних завдань. У разі виникнення кризових або 

нестандартних ситуацій доцільним є розширення функціонального переліку, 

зокрема шляхом включення нових механізмів взаємодії, які безпосередньо 

пов’язані з актуальними проблемами організації. Наприклад, функція регулювання 

партнерських відносин набуває особливої ваги тоді, коли зовнішнє середовище є 
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несприятливим або конфліктним, а партнери демонструють цінності, відмінні від 

корпоративних принципів організації.  
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Водночас вплив корпоративної культури на організаційні процеси 

реалізується через систему її атрибутів, які дозволяють ідентифікувати культуру на 

макро- та мікрорівнях і визначити її місце у системі стратегічного управління 

підприємством. На макрорівні атрибути відображають загальні ціннісні установки, 

місію, соціальну відповідальність і філософію організації, тоді як на мікрорівні 

вони конкретизуються у поведінкових нормах, управлінських практиках, стилі 

комунікацій та символічних елементах (логотипах, ритуалах, корпоративних 

легендах тощо). Саме завдяки аналізу цих атрибутів можна визначити рівень 

зрілості корпоративної культури, її вплив на стратегічні процеси, а також ступінь 

відповідності між задекларованими цінностями та реальними управлінськими 

діями. 

Систематизований перелік і зміст основних атрибутів корпоративної 

культури за Ю. Старцевим представлено в таблиці 1.8, що демонструє їх роль у 

забезпеченні стійкості, адаптивності та ефективного стратегічного управління 

підприємством. 
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Система управління сучасним підприємством являє собою комплекс 

багаторівневих, взаємопов’язаних і динамічних процесів, спрямованих на 

підтримку життєдіяльності організації, її економічної ефективності та 

конкурентоспроможності. Вона охоплює як стратегічні аспекти управління 

(планування, прогнозування, розроблення місії та цілей), так і операційні 

механізми (організацію, контроль, мотивацію, комунікацію, моніторинг 

результатів). Важливо, що в сучасних умовах нестабільності, фінансових криз чи 

ринкових трансформацій система управління відіграє ключову стабілізуючу роль, 

забезпечуючи адаптацію підприємства до зовнішніх викликів, ефективне 

розв’язання кризових ситуацій і збереження стійкості внутрішніх процесів. 

У цьому контексті корпоративна культура постає не лише як соціально-

психологічна складова, а як системоутворюючий фактор, що визначає 

ефективність реалізації управлінських функцій. Вона забезпечує узгодженість між 

формальними управлінськими механізмами (регламентами, процедурами, 

політиками) та неформальними елементами організаційного життя (цінностями, 

нормами, неофіційними комунікаціями, корпоративними традиціями). Саме ця 

взаємодія формує інституційну гнучкість управлінської системи, дозволяючи 

підприємству ефективно функціонувати навіть у мінливих зовнішніх умовах. 

Як зазначає Ю. Лисецький у своїй науковій праці, система управління 

підприємством є структурно складною і водночас цілісною системою, яка поєднує 

економічні, організаційні, інформаційні, соціально-психологічні та культурні 

елементи. Її узагальнений склад, взаємозв’язки між елементами та основні 

функціональні підсистеми представлено на рисунку 1.7, де відображено взаємодію 

управлінських процесів і корпоративної культури як стратегічного інтеграційного 

чинника у розвитку сучасного підприємства. 
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Аналіз представленої схеми свідчить, що структура системи управління 

підприємством є багатокомпонентною та інтегрованою, а вплив корпоративної 

культури простежується практично в усіх її елементах. Зокрема, у схемі 

відображено такі ключові складові, як цілі та завдання організації, канали 

комунікацій, схеми взаємовідносин, управлінські структури та систему 

документообігу, що у своїй сукупності забезпечують функціональну цілісність і 

стійкість управлінського механізму. Усі ці компоненти безпосередньо або 

опосередковано залежать від ціннісних орієнтацій, норм поведінки та 

управлінських принципів, закладених у корпоративній культурі. Таким чином, 

корпоративна культура виступає невід’ємною складовою системи управління, 
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впливаючи на її ефективність, узгодженість дій персоналу та результативність 

прийняття управлінських рішень. 

Виявлений міжсистемний вплив підтверджує, що корпоративна культура не 

є факультативним чи другорядним елементом, а, навпаки, є ключовим чинником 

організаційного розвитку, який формує спільне бачення, згуртовує колектив і 

забезпечує дотримання стратегічних орієнтирів підприємства. Ї 

Процес формування та розвитку корпоративної культури визначається 

взаємодією комплексу внутрішніх і зовнішніх факторів, які відображають як 

внутрішні організаційні особливості підприємства, так і вплив зовнішнього 

середовища. У наукових працях І. Ковової та Н. Пахоти [59] здійснено 

класифікацію цих факторів на дві групи – внутрішні (стратегічні та тактичні) та 

зовнішні, що дозволяє не лише систематизувати їх за джерелами походження, але 

й виявити потенційні ризики та недоліки у розвитку корпоративної культури, а 

також розробити цілеспрямовані заходи щодо їх усунення. 

Структурно-схематичне відображення взаємодії зовнішніх та внутрішніх 

факторів формування корпоративної культури представлено на рисунку 1.8, що 

наочно демонструє їхній взаємозв’язок, системний характер і вплив на 

стратегічний розвиток підприємства.  

У сучасній науковій думці все більшої уваги набуває питання про 

взаємозалежність зовнішніх факторів і внутрішніх механізмів функціонування 

підприємства, зокрема у контексті впливу на корпоративну культуру та систему 

стратегічного управління. Як показує аналіз, зовнішнє середовище формує базові 

орієнтири для організаційної поведінки, визначає межі адаптивності, 

спрямованість управлінських рішень та підходи до реалізації стратегічних цілей. 

Саме тому підприємства, що прагнуть досягти стабільного розвитку, мають не 

лише реагувати на зміни середовища, але й активно інтегрувати зовнішні впливи у 

систему внутрішнього управління, забезпечуючи гнучкість, узгодженість і 

стратегічну стійкість усіх підрозділів. 
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Як слушно зазначається у дослідженнях сучасних науковців, зовнішні 

чинники відіграють визначальну роль у тому, як підприємство організовує свою 

діяльність, встановлює пріоритети, вибудовує систему комунікацій і формує 

ціннісні орієнтири персоналу. Усвідомлення їхнього впливу дозволяє глибше 

зрозуміти внутрішні процеси організації, зокрема те, як стратегічне керівництво 

формує стиль управління, систему мотивації, розподіл відповідальності та підходи 

до прийняття рішень. Зовнішні фактори задають рамкові умови, в межах яких 

розвиваються внутрішні ресурси, компетенції та культурні особливості 

підприємства, визначаючи спосіб реалізації його стратегічного потенціалу. 
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Особливої уваги заслуговує роль освітніх програм і внутрішнього навчання 

як інструментів управління впливом зовнішніх чинників. Зокрема, у контексті 

сучасних тенденцій сталого розвитку, цифровізації та підвищення екологічної 

відповідальності, навчальні ініціативи виступають дієвим засобом формування 

нових ціннісних орієнтирів і поведінкових моделей персоналу. Розроблення та 

впровадження програм професійного розвитку, орієнтованих на освоєння нових 

технологій або впровадження політик сталості, дозволяє вбудовувати інноваційні 

підходи у корпоративну культуру. Освіта і розвиток персоналу стають засобом 

трансляції стратегічних ідей і забезпечення їх сприйняття на всіх рівнях організації. 

Окрему роль у системі управління зовнішніми впливами відіграє управління 

діловими відносинами. Формування стійких, етичних і взаємовигідних стосунків із 

клієнтами, партнерами та постачальниками є одним із ключових завдань сучасної 

корпоративної культури. Клієнти виступають центральним зовнішнім чинником, 

що визначає напрям діяльності підприємства, тому налагодження зворотного 

зв’язку, вивчення потреб і очікувань споживачів стає передумовою ефективної 

адаптації стратегії. Водночас взаємодія з постачальниками ґрунтується на 

принципах довіри, відповідальності й взаємної підтримки, що дозволяє 

мінімізувати ризики перебоїв у постачанні та забезпечити стійкість ланцюгів 

створення вартості. 

Таким чином, здатність підприємства ідентифікувати, оцінювати та 

управляти зовнішніми факторами є ключовою передумовою ефективного 

стратегічного управління. Корпоративна культура, будучи носієм спільних 

цінностей, норм і моделей поведінки, виступає каталізатором адаптаційних 

процесів і гарантує узгодженість дій персоналу з динамікою зовнішнього 

середовища. Інтеграція культури у систему управління зовнішніми чинниками 

підсилює стратегічну гнучкість підприємства, сприяє його довгостроковій 

конкурентоспроможності та забезпечує сталість розвитку в умовах постійних змін. 
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РОЗДІЛ 2 

ОЦІНКА ПРИНЦИПІВ  КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ В 

МЕНЕДЖМЕНТІ ОРГАНІЗАЦІЇ 

2.1. Оцінка організаційного забезпечення впровадження принципів  

корпоративної культури в менеджменті організації 

 

Об’єктом даного наукового дослідження є комунальне некомерційне 

підприємство «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» (далі – КНП 

«ХОСП»), яке функціонує як спеціалізований лікувально-діагностичний заклад 

охорони здоров’я, що надає послуги третинного (високоспеціалізованого) рівня 

медичної допомоги населенню. Діяльність установи здійснюється відповідно до 

чинного законодавства України, галузевих нормативно-правових актів та положень 

Статуту підприємства, який регламентує її правовий статус, організаційно-

управлінську структуру, напрями діяльності та механізми фінансового 

забезпечення. 

КНП «ХОСП» є правонаступником усього майнового комплексу, прав та 

обов’язків попереднього комунального закладу, що забезпечило інституційну 

спадкоємність діяльності і дозволило зберегти кадровий, матеріально-технічний та 

інтелектуальний потенціал організації. Засновником і власником майна 

підприємства виступає Хмельницька обласна рада, яка здійснює функції 

управління майном від імені територіальної громади Хмельницької області. 

Підприємство є підзвітним, підконтрольним і підпорядкованим Засновнику, а 

також у межах галузевих повноважень – Департаменту охорони здоров’я 

Хмельницької обласної державної адміністрації, що здійснює координацію та 

моніторинг діяльності закладу в межах регіональної системи охорони здоров’я. 

Підприємство функціонує як некомерційна господарська одиниця, що 

здійснює свою діяльність на засадах самостійності, фінансової відповідальності та 

цільового використання коштів. Воно реалізує послуги згідно з фінансовим 

планом, затвердженим Засновником, формує дохід за рахунок медичних послуг, 
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договорів із Національною службою здоров’я України (НСЗУ) та інших 

надходжень, дозволених законодавством. 

Загальні характеристики діяльності підприємства, його організаційно-

економічна структура, основні показники та напрямки розвитку подано у таблиці 

2.1, що відображає ключові параметри функціонування закладу. 

 

 
 

Майновий комплекс комунального некомерційного підприємства 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» (далі – КНП «ХОСП») 

становить об’єкт комунальної власності територіальної громади Хмельницької 

області і закріплений за підприємством на праві оперативного управління, 

відповідно до чинного законодавства України та рішення Засновника. Такий 

правовий режим передбачає, що підприємство володіє, користується і 

розпоряджається майном у межах, визначених засновницькими документами, 

виключно з метою забезпечення своєї статутної діяльності. 

У структурі своєї діяльності підприємство надає населенню м. 

Хмельницького та області, включно з пільговими категоріями громадян, широкий 

спектр стоматологічних послуг, що охоплює терапевтичне, хірургічне, 
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ортопедичне лікування, ортодонтичне коригування, відбілювання та інші 

процедури, спрямовані на відновлення і підтримку стоматологічного здоров’я. 

Стратегічною метою діяльності підприємства є надання високоякісних 

стоматологічних послуг відповідно до державних стандартів та міжнародних 

протоколів лікування, забезпечення збереження, відновлення і зміцнення здоров’я 

населення.  

Окремого значення у діяльності підприємства набуває система управління 

персоналом, в основі якої лежить корпоративна культура як стратегічний елемент 

організаційного розвитку. Сильна корпоративна культура визначає не лише 

ефективність управлінських процесів, а й рівень професійної взаємодії, мотивації 

та задоволеності працівників. 

У випадку КНП «ХОСП» ці характеристики підкріплюються системою 

внутрішньої комунікації, професійного навчання, підтримкою ініціативності 

працівників і розвитком командної взаємодії. 

Додатковими ознаками зрілої корпоративної культури підприємства є 

низький рівень плинності кадрів, орієнтація на безперервне професійне 

вдосконалення, підвищення кваліфікації, володіння іноземними мовами для 

розширення можливостей міжнародної співпраці, а також високий рівень етичної 

поведінки і взаємоповаги у трудовому колективі. 

Ключову роль у підтриманні такої організаційної культури відіграє 

професіоналізм управлінської команди КНП «ХОСП», здатної забезпечити баланс 

між адміністративною дисципліною та гуманістичним підходом до управління 

персоналом, що сприяє розвитку довіри, запобіганню конфліктам і зміцненню 

внутрішньої згуртованості колективу. Саме цей чинник забезпечує стратегічну 

стабільність підприємства, підвищує його соціальну репутацію та створює 

передумови для сталого розвитку медичної установи в умовах реформування галузі 

охорони здоров’я України. 

Для комплексної оцінки рівня ідентифікації працівників із цінностями 

організації та ступеня лояльності до КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка», а також для визначення рівня довіри й задоволеності пацієнтів, було 
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застосовано соціологічні методи дослідження, зокрема анкетування та опитування 

різних груп респондентів. Такий підхід дозволяє поєднати кількісні та якісні 

показники корпоративної культури, а також виявити взаємозв’язок між 

внутрішньою організаційною атмосферою та зовнішнім іміджем закладу охорони 

здоров’я. 

Оцінювання здійснювалося за допомогою аналізу статистичних даних, 

отриманих безпосередньо у закладі, що охоплювали показники плинності кадрів, 

рівня відвідуваності пацієнтів, скарг, повторних звернень і задоволеності якістю 

медичних послуг.  

З метою діагностики «слабких місць» корпоративної культури та виявлення 

факторів, що впливають на мотиваційний клімат у колективі, у КНП «ХОСП» було 

організовано анонімне анкетування двох цільових груп – працівників закладу та 

пацієнтів (або їх законних представників). Для цього було розроблено дві окремі 

анкети, диференційовані за змістом і спрямованістю запитань: перша – орієнтована 

на персонал, включала питання щодо задоволеності умовами праці, якості 

управлінської комунікації, наявності можливостей професійного зростання, рівня 

довіри до керівництва, ступеня причетності до корпоративних цінностей; друга – 

спрямована на пацієнтів, дозволяла оцінити рівень задоволеності медичними 

послугами, компетентність і доброзичливість персоналу, а також загальне 

сприйняття іміджу закладу. 

Процедура опитування проводилася із дотриманням принципів 

конфіденційності та добровільності участі, що забезпечило відкритість і 

достовірність відповідей. Отримані результати дали змогу сформувати інтегральну 

картину рівня ідентифікації персоналу з організацією, визначити ключові чинники 

лояльності працівників та пацієнтів, а також встановити ступінь відповідності 

задекларованих цінностей закладу фактичній поведінці його співробітників. 

Отже, застосування комбінованого методичного підходу (анкетування, 

аналіз статистичних даних, якісна інтерпретація результатів) забезпечило 

можливість комплексно оцінити стан корпоративної культури КНП «ХОСП», 

виявити її сильні сторони, а також визначити проблемні зони, що потребують 
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управлінського втручання та розвитку в контексті стратегічного управління 

закладом. 

 
 



38  

 
Анкетування пацієнтів у межах дослідження проводилося на добровільних 

засадах із дотриманням принципів анонімності, конфіденційності та етичності 

збору інформації, що відповідає сучасним вимогам соціологічних досліджень у 

сфері охорони здоров’я. Участь в опитуванні була повністю добровільною, кожен 

пацієнт або його уповноважена особа самостійно приймав рішення щодо участі в 

опитуванні та надавав відповіді без будь-якого зовнішнього впливу чи 

адміністративного тиску. 

Організація процесу збору даних була побудована таким чином, щоб 

забезпечити максимальну об’єктивність результатів і зручність для респондентів. 

Пацієнтам, які відвідували КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка», пропонувалося заповнити анкету самостійно, після чого заповнені 

бланки опускалися у спеціально облаштовану скриньку, розміщену у реєстратурі 

закладу.  

У результаті проведеного опитування було отримано 50 валідних анкет, 

заповнених пацієнтами віком від 18 до 80 років, серед яких 28 становили жінки, а 

22 – чоловіки. Вибіркова сукупність характеризується репрезентативністю з точки 

зору вікової та гендерної структури, що дозволяє розглядати результати як такі, що 

відображають загальні тенденції у ставленні пацієнтів до діяльності закладу. 

Отримані емпіричні дані було узагальнено та систематизовано, а результати 

оцінювання представлено у таблиці 2.4, яка відображає основні показники рівня 

задоволеності пацієнтів якістю медичних послуг, рівнем сервісу, професійною 

взаємодією з персоналом та загальною атмосферою у КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка». 
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Отже, узагальнюючи результати проведеного опитування, можна 

констатувати, що загальна оцінка пацієнтами корпоративної культури КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» є переважно позитивною, що 

свідчить про високий рівень довіри до закладу, професійність персоналу та 

позитивне сприйняття атмосфери медичного обслуговування. Разом з тим, 

результати дослідження виявили окремі проблемні аспекти, які потребують 

подальшої уваги адміністрації та можуть бути розцінені як зони потенційного 

вдосконалення внутрішньої корпоративної культури. 

Аналіз отриманих відповідей показав, що 4% респондентів оцінили рівень 

корпоративної культури як незадовільний. Серед цієї групи переважають молоді 

пацієнти, які висловили негативні враження щодо організації процесу прийому, 

зокрема звернули увагу на тривалі черги під діагностичними кабінетами та 

відсутність можливості попереднього запису на конкретний час прийому.  

Водночас важливою позитивною тенденцією є те, що жоден із респондентів 

не повідомив про факти корупційних дій з боку персоналу, що свідчить про 

високий рівень етичних стандартів і прозорість управлінських процесів у закладі. 

Крім того, професійна компетентність лікарів була оцінена пацієнтами високо, що 

підтверджує наявність у закладі фахових кадрів, орієнтованих на якісне та 

добросовісне виконання своїх обов’язків. 

Для поглибленого аналізу внутрішнього середовища та виявлення 

проблемних аспектів корпоративної культури з точки зору персоналу, у КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» було проведено анонімне 

опитування працівників. Його метою стало визначення рівня лояльності, ступеня 
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організаційної ідентифікації, задоволеності умовами праці та сприйняття 

управлінського клімату. Результати цього опитування дозволили конкретизувати 

внутрішні чинники, що впливають на стан корпоративної культури, і стали 

основою для подальших аналітичних висновків. Узагальнені дані представлено в 

таблиці 2.5, яка містить результати оцінювання основних показників лояльності, 

професійної мотивації та комунікаційної взаємодії персоналу. 
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Наявність сильної корпоративної культури у медичній організації за 

критеріями ідентифікації характеризується низкою позитивних ознак. До таких 

належить мінімальний рівень внутрішніх конфліктів, що свідчить про високий 

рівень взаємної довіри та конструктивної комунікації у колективі; позитивний 

імідж закладу, який формується насамперед завдяки професійній компетентності 

медичного персоналу; висока ініціативність працівників та їхня здатність 

самостійно приймати відповідальні рішення у межах своїх посадових повноважень. 

Усі ці характеристики є інтегральними показниками організаційної зрілості та 

внутрішньої згуртованості трудового колективу. 

У контексті діяльності закладу охорони здоров’я, таких як КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка», рівень корпоративної 

культури оцінюється персоналом як високий, якщо спостерігається узгодженість 

між ціннісними орієнтаціями організації та особистими переконаннями її 

працівників, наявність організаційної підтримки та справедливого ставлення 

керівництва до персоналу. Саме ці чинники визначають стабільність внутрішнього 

соціально-психологічного клімату, формують відчуття приналежності до спільної 

справи та забезпечують готовність працівників діяти в інтересах установи навіть у 

складних або кризових ситуаціях. 

Вищезазначені концептуальні положення та поведінкові критерії були 

враховані під час розроблення анкети для опитування персоналу КНП «ХОСП», що 

дозволило комплексно дослідити рівень ідентифікації, лояльності, задоволеності 

умовами праці, а також визначити чинники, які впливають на емоційний стан і 

професійну мотивацію співробітників. 

У межах дослідження було опитано 100 працівників різних категорій – 

лікарів, медичних сестер, молодший медичний персонал, адміністративних 

працівників – віком від 22 до 68 років, серед яких 69 жінок і 31 чоловік. Така 

вибірка є репрезентативною для оцінки загального стану корпоративної культури, 

оскільки охоплює різні вікові, професійні та посадові групи, що забезпечує 

багатоплановий аналіз організаційних взаємовідносин. 
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Результати опитування дозволили кількісно оцінити рівень ідентифікації 

персоналу із закладом, визначити структуру мотиваційних орієнтацій, а також 

окреслити основні напрями підвищення ефективності управління корпоративною 

культурою. Узагальнені результати дослідження наведено у таблиці 2.6, яка 

відображає динаміку показників лояльності, задоволеності працею та ступеня 

відповідності між індивідуальними і колективними цінностями працівників КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка». 

 
За результатами проведеного аналізу встановлено, що однією з найвагоміших 

проблем корпоративної культури у системі управління людськими ресурсами КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» є фінансове забезпечення 

діяльності закладу, насамперед питання, пов’язані з оплатою праці, системою 

матеріального стимулювання та соціальними гарантіями персоналу. Цей аспект був 

найчастіше згадуваним під час опитування медичних працівників і 

підтверджується фактичними статистичними даними, що характеризують 

фінансово-економічний стан підприємства. 

Нестача фінансових ресурсів та відсутність гнучкої системи стимулювання 

призводить до зниження мотивації персоналу, послаблення почуття корпоративної 

причетності, обмеження можливостей професійного зростання, особливо серед 

середнього та молодшого медичного персоналу, який має мінімальні перспективи 

кар’єрного розвитку. Відсутність чіткої системи матеріального та нематеріального 

заохочення негативно впливає на психологічний клімат у колективі, зменшує 

ініціативність працівників, ускладнює комунікацію між підлеглими та 

керівництвом, а також знижує рівень довіри до управлінських рішень. 
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У цьому контексті ключовим напрямом подальших змін має стати оновлення 

підходів до фінансування медичного закладу, що повинно відбуватися відповідно 

до нового етапу медичної реформи в Україні, орієнтованої на результативність, 

автономізацію, конкуренцію за пацієнта та справедливу оплату праці медичних 

працівників. Перехід до моделі стратегічного фінансового управління, яка 

поєднуватиме державне, місцеве та альтернативне фінансування, є передумовою 

підвищення стійкості корпоративної культури, зміцнення мотиваційного 

потенціалу персоналу і формування інноваційного типу організаційної поведінки, 

що відповідає сучасним викликам системи охорони здоров’я. 

 

2.2. Оцінка системи корпоративної культури організації 

Управління корпоративною культурою в закладах охорони здоров’я, зокрема 

у КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка», є важливим 

інструментом підвищення ефективності управлінських процесів та розвитку 

людського потенціалу. Формування єдиної системи цінностей і поведінкових 

стандартів забезпечує позитивний імідж організації у внутрішньому та 

зовнішньому середовищі, підвищує рівень професійної мотивації персоналу, 

знижує ризики конфліктів і кадрової плинності, сприяє зміцненню психологічної 

стабільності колективу та підвищенню організаційної лояльності. Корпоративна 

культура у цьому контексті постає не лише як інструмент морально-етичного 

впливу, а й як система управлінських практик, що дозволяє забезпечити ефективну 

реалізацію стратегічних завдань медичного закладу. 

Корпоративна культура КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» виконує низку стратегічно важливих функцій: забезпечує скорочення 

витрат на підбір персоналу, оскільки є одним із вирішальних чинників при виборі 

місця роботи потенційними кандидатами; формує привабливий імідж роботодавця, 

що сприяє утриманню кваліфікованих кадрів; підтримує єдність ціннісних 

орієнтацій колективу, що знижує рівень плинності кадрів і підвищує рівень 

узгодженості в командній роботі; забезпечує соціально-психологічну стабільність, 

необхідну для якісного надання медичних послуг. 
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Процес становлення корпоративної культури у закладі охорони здоров’я є 

багаторівневим і всеохопним, адже він пронизує усі рівні управління – від 

стратегічного до операційного. Оптимальним є такий стан організаційного 

розвитку, за якого весь колектив активно залучений до формування та підтримки 

корпоративних цінностей, а кожен працівник усвідомлює свою роль у досягненні 

спільних цілей. 

У цьому контексті створення високоефективних команд стає ключовою 

умовою для підвищення продуктивності діяльності, поліпшення якості медичних 

послуг, зменшення плинності кадрів і зниження рівня конфліктності у колективі. 

Командна робота, побудована на принципах взаємоповаги, взаємної підтримки та 

відкритої комунікації, сприяє підвищенню внутрішньої згуртованості та зміцненню 

репутації закладу як надійної, стабільної та соціально відповідальної медичної 

установи. 

Загалом, корпоративна культура у сфері охорони здоров’я виступає не лише 

морально-етичним феноменом, а й інструментом стратегічного управління, який 

визначає характер відносин із персоналом, пацієнтами, страховими організаціями 

та державними структурами. Вона формує ціннісний фундамент діяльності 

закладу, забезпечуючи узгодженість управлінських рішень із соціальною місією 

медицини. 

Таким чином, управління корпоративною культурою у КНП «Хмельницька 

обласна стоматологічна поліклініка» дозволяє не лише підтримувати позитивний 

імідж установи у зовнішньому середовищі, а й створює передумови для сталого 

внутрішнього розвитку – підвищення ефективності роботи персоналу, покращення 

мотивації, зниження конфліктності та формування високого рівня професійної 

етики. Узагальнені результати оцінювання впливу корпоративної культури на 

діяльність закладу наведені у таблиці 2.7, що відображає ключові параметри її 

функціонування та управлінського значення. 
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Для КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» корпоративна 

культура є не просто сукупністю формальних норм чи традицій поведінки, а 

системоутворювальним елементом управління людськими ресурсами, який 

забезпечує узгодженість дій персоналу з місією та стратегічними цілями закладу. 

У процесі її формування особлива увага приділяється ціннісним орієнтаціям 

працівників, етичним стандартам взаємодії, морально-психологічному клімату та 

професійній відповідальності медичного персоналу. Завдяки цьому корпоративна 

культура виконує інтеграційну функцію – об’єднує різні категорії працівників 

навколо спільних цілей, створює атмосферу взаємоповаги та співпраці, сприяє 

підвищенню рівня внутрішньої мотивації та організаційної лояльності. 

Оптимальним станом розвитку корпоративної культури у КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» можна вважати такий, коли 

весь колектив стає її активним учасником, а не лише об’єктом управлінських 

впливів. Це означає, що кожен співробітник – від керівника структурного 

підрозділу до молодшого медичного персоналу – усвідомлює власну роль у 

підтриманні цінностей організації, розуміє спільну місію закладу і сприяє її 

реалізації у своїй щоденній діяльності. 

Таким чином, корпоративна культура у сфері управління персоналом КНП 

«ХОСП» виконує стратегічну, інтеграційну, мотиваційну та репутаційну функції, 
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забезпечуючи сталий розвиток організації, професійне зростання кадрів і 

підвищення якості медичних послуг. Узагальнена система складових і рівнів 

реалізації корпоративної культури у закладі охорони здоров’я представлена у 

таблиці 2.8, яка демонструє її зв’язок із управлінськими процесами, структурою 

організації та моделями поведінки персоналу. 

  

У процесі формування ефективної корпоративної культури у сфері охорони 

здоров’я ключова роль належить кадровій службі як базовому структурному 

підрозділу, що відповідає за реалізацію політики управління персоналом, розвиток 
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корпоративних цінностей і підтримку організаційної єдності. Водночас 

керівництво КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» виконує 

функцію стратегічного координатора, забезпечуючи узгодженість управлінських 

рішень із принципами етичної, соціальної та професійної відповідальності. Саме 

ефективна взаємодія цих двох суб’єктів управління – адміністративного 

менеджменту та кадрової служби – визначає успішність формування 

корпоративної поведінки працівників і стабільність соціально-психологічного 

клімату в колективі. 

У сучасних умовах функціонування КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» корпоративна культура має комплексний зміст, який 

охоплює систему етичних, професійних, соціальних і поведінкових орієнтирів, що 

регламентують діяльність персоналу на всіх рівнях управління. До її ключових 

компонентів належать етичні стандарти та постулати віри – морально-нормативні 

основи, які формують культуру взаємовідносин, визначають ціннісні пріоритети та 

сприяють досягненню стратегічних цілей закладу. 

Етичні стандарти корпоративної культури передбачають чітке розмежування 

між морально допустимими та неприйнятними формами поведінки працівників, що 

забезпечує дотримання високих професійних і соціальних норм у діяльності 

медичного персоналу.  

Другим важливим елементом корпоративної культури є постулати віри – 

усталені переконання, що формуються як результат тривалого функціонування 

організації, історично закріплених традицій і спільного досвіду колективу. Ці 

постулати у КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» визначають 

стратегічні орієнтири поведінки працівників і включають такі положення: 

усвідомлення відповідальності перед державою, пацієнтами, власником і 

суспільством за результати професійної діяльності; постійна орієнтація на 

підвищення якості медичних послуг, оптимізацію використання ресурсів та 

вдосконалення внутрішніх процесів; готовність до інновацій і змін, відкритість до 

впровадження нових технологій, спрямованих на підвищення ефективності 

лікувально-діагностичного процесу; розвиток партнерських відносин у колективі, 
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побудованих на взаємоповазі, відкритості й підтримці між працівниками різних 

рівнів управління; прозорість внутрішньої комунікації, інформування персоналу 

про досягнення закладу, його успіхи та перспективи розвитку; формування 

командного духу, взаємодопомога, наставництво та обмін професійним досвідом; 

визнання досягнень і заохочення професійного росту, підтримка талановитих 

працівників та створення умов для підвищення їхньої кваліфікації; забезпечення 

справедливої системи винагороди, що відображає індивідуальний внесок 

працівників у спільні результати; орієнтація на ефективність, що поєднує медичну, 

соціальну та економічну результативність діяльності закладу. 

Таким чином, корпоративна культура КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» виконує роль ціннісно-нормативного каркасу 

управління персоналом, який спрямовує поведінку співробітників, визначає 

стандарти професійної взаємодії та створює основу для досягнення стратегічних 

цілей закладу. Її ефективне функціонування можливе лише за умови активної 

участі керівництва, кадрової служби та всього трудового колективу у підтримці 

спільних цінностей, формуванні довіри й розвитку професійної етики. 

Структурне наповнення корпоративної культури КНП «ХОСП» у контексті 

сучасних вимог управління охороною здоров’я та її взаємозв’язок із ціннісними 

орієнтаціями колективу наведено у таблиці 2.9, яка узагальнює ключові напрями її 

реалізації на практиці. 

Узагальнюючи викладене, слід відзначити, що оцінювання результативності 

реформ у системі охорони здоров’я потребує комплексного підходу, який охоплює 

соціальну, медичну та економічну ефективність.  

У випадку КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» вона 

характеризується оптимальним використанням медичного обладнання, трудових, 

матеріальних і фінансових ресурсів, впровадженням новітніх технологій і 

клінічних протоколів, а також забезпеченням високих стандартів якості 

стоматологічних послуг. Ефективна корпоративна культура при цьому сприяє 

зростанню дисципліни, підвищенню рівня відповідальності персоналу та 
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формуванню командної взаємодії, що є необхідною умовою медичної 

результативності. 

Економічна ефективність розглядається як здатність закладу до 

раціонального використання фінансових ресурсів та досягнення максимального 

результату при мінімальних витратах, що забезпечує стійкість його діяльності. 

Вона вимірюється за допомогою показників зменшення вартості медикаментозного 

забезпечення, оптимізації витрат на надання послуг, зростання рівня фінансової 

автономії та прибутковості діяльності. Для КНП «ХОСП» це особливо актуально в 

умовах впровадження державних фінансових гарантій медичного обслуговування 

населення та переходу до контрактної системи взаємодії з НСЗУ. 

Водночас, для того щоб корпоративна культура КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» виконувала роль ефективного управлінського 

інструменту, необхідно забезпечити її відповідність стратегічним пріоритетам і 

ціннісним орієнтирам колективу. Вона має сприяти мотивації персоналу, його 

згуртованості, підвищенню професійної відповідальності та формуванню 

позитивного іміджу закладу серед пацієнтів і партнерів. Особливу увагу при цьому 

слід приділяти дотриманню стандартів поведінки, що визначають етичні, 

комунікативні та професійні засади взаємодії між працівниками. 

У контексті дослідження КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» можна виділити низку ключових симптомів, що свідчать про можливу 

наявність латентних конфліктів у колективі, які проявляються у таких формах: 

відсутність єдиного розуміння стратегічних і тактичних цілей розвитку закладу між 

різними рівнями управлінської ієрархії, що призводить до розбіжностей у діях 

структурних підрозділів; переважання індивідуальних, особистісних цілей 

співробітників над спільними корпоративними пріоритетами, що знижує рівень 

командної взаємодії та колективної відповідальності; недостатнє інформування 

персоналу щодо поточних змін і процесів, що відбуваються у закладі, що породжує 

невизначеність і недовіру до управлінських рішень; нераціональний розподіл 

функціональних обов’язків, який створює відчуття нерівності у трудовому 

навантаженні та знижує мотивацію окремих працівників; відсутність системного 
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підходу до оцінювання результатів діяльності персоналу, що зменшує стимул до 

професійного зростання; домінування матеріальних форм заохочення над 

моральними та соціально-психологічними методами мотивації тощо 
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З метою мінімізації конфліктних проявів та забезпечення стабільного 

функціонування колективу доцільно впроваджувати механізми згуртування 

персоналу, які базуються на принципах спільної мети, довіри, відкритості та 

взаємопідтримки. Одним із ключових напрямів є формування єдиної команди, 

діяльність якої регламентується спільною корпоративною ідеологією, цінностями 

та нормами поведінки. У межах КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» згуртований колектив можна розглядати як нематеріальний 

стратегічний актив, що визначає конкурентоспроможність закладу в сучасному 

середовищі охорони здоров’я. 

Практичний досвід функціонування поліклініки підтверджує, що наявність 

згуртованої команди не лише сприяє зниженню конфліктності та підвищенню 

продуктивності праці, але й забезпечує ефективну реалізацію управлінських 

завдань при мінімальних фінансових витратах. Такий колектив відзначається 

високим рівнем внутрішньої мотивації, професійної взаємодії та психологічної 

підтримки, що позитивно впливає на емоційний стан працівників і формує 

атмосферу довіри. 

Отже, згуртованість колективу виступає ключовою умовою успішного 

розвитку корпоративної культури, а управління конфліктами – важливою 

складовою стратегії підвищення організаційної ефективності та стійкості КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка». 
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РОЗДІЛ 3 

ВПРОВАДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ  КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ В 

МЕНЕДЖМЕНТІ ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

3.1. Модель зв’язку корпоративних культур та їх трансформація 

Перехід від однієї моделі корпоративної культури до іншої є складним і 

багатоаспектним процесом, який безпосередньо пов’язаний із потребами 

стратегічного управління організацією. Зміна типу корпоративної культури стає 

необхідною тоді, коли чинна модель перестає відповідати стратегічним цілям, 

ціннісним орієнтирам або зовнішнім умовам функціонування закладу. У контексті 

діяльності закладів охорони здоров’я, зокрема КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка», така потреба може виникати у результаті впливу 

зовнішніх та внутрішніх факторів, серед яких: поява потужного конкурента, що 

зумовлює потребу у впровадженні агресивнішої ринкової стратегії; зміна запитів і 

вподобань пацієнтів, що потребує диверсифікації послуг; нестабільність 

економічного середовища або кризові явища у світовій економіці, що впливають 

на ресурсну забезпеченість медичних закладів. 

Проте процес переходу від одного типу корпоративної культури до іншого 

не є одномоментним і лінійним. Його успішність значною мірою залежить від 

первинного типу організаційної культури, що склався в закладі. Культури, 

орієнтовані на централізовану владу та жорсткий контроль (зокрема бюрократична, 

ринкова або культура завдання), мають обмежену здатність до прямої 

трансформації у демократичні або гуманістичні типи культур (кланову, 

адхократичну чи культуру інтересів). Це пояснюється глибокими відмінностями у 

психології управління та організаційній поведінці: у першому випадку управління 

ґрунтується на авторитарному стилі, що передбачає одностороннє прийняття 

рішень і суворе підпорядкування; натомість демократичні культури базуються на 

принципах участі, довіри та колективного ухвалення рішень. 

З огляду на це, перехід від авторитарного до більш відкритого типу 

управління часто супроводжується опором з боку керівного складу або частини 



53  
персоналу, що звикла діяти в умовах чіткої ієрархії та нормативного контролю. 

Така трансформація вимагає поступового впровадження нових управлінських 

практик, розвитку етичного лідерства та формування ціннісної гнучкості 

колективу. Саме тому ліберальні типи корпоративних культур у сучасних умовах 

розглядаються як вищі за рівнем організаційного розвитку, оскільки вони 

характеризуються адаптивністю, гнучкістю, інноваційністю та здатністю швидко 

реагувати на зміни зовнішнього середовища. 

У межах стратегічного управління розвитком закладу охорони здоров’я 

можливі два базові сценарії переходу між типами корпоративної культури – 

прямий та через перехідну культуру. Перший варіант передбачає зміну типу 

культури без проміжного етапу, якщо між початковою та цільовою культурами 

існує достатній рівень сумісності (спільний стиль керівництва, подібні 

управлінські методи або ідеологічні засади). Другий варіант застосовується тоді, 

коли така сумісність є низькою і для зменшення психологічного спротиву 

персоналу доцільно впровадити перехідну корпоративну модель, що поступово 

формує нову систему цінностей та поведінкових стандартів. 

З урахуванням зазначеного розроблено модель взаємозв’язку типів 

корпоративних культур та можливих напрямів їх прямої трансформації (рис. 3.3). 

Запропонована схема інтегрує класичні типи корпоративних культур (кланову, 

адхократичну, ринкову, бюрократичну та культуру завдання) та доповнює їх 

авторською категорією – культурою інтересів, що відображає сучасні тенденції 

розвитку організацій, орієнтованих на партнерство, соціальну відповідальність і 

персональну самореалізацію. 

Таким чином, запропонована модель прямих переходів корпоративних 

культур відображає взаємозв’язок між культурними типами, які мають достатній 

рівень ціннісної та поведінкової сумісності для здійснення трансформації без 

проміжного етапу. Умови таких переходів і їх організаційно-психологічні 

передумови докладно описані у подальшому викладі, що дозволяє 

використовувати їх як практичний інструмент стратегічного управління розвитком 

корпоративної культури в закладах охорони здоров’я. 
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У розробленій автором моделі ідентифіковано низку потенційно можливих 

прямих переходів між корпоративними культурами, що обумовлено їх спільними 

характеристиками, схожими управлінськими стилями та ціннісними орієнтирами. 

Перехід між цими типами корпоративних культур є можливим завдяки 

спільному творчому середовищу, у якому функціонують працівники. Обидві 

культури передбачають високий рівень автономії, заохочення ініціативності, 

критичного мислення та пошуку нестандартних рішень. У межах адхократичної 

культури домінує новаторство, орієнтація на зміни й експерименти, що природно 

трансформується у культуру інтересів, де творчість поєднується з 

міжособистісними комунікаціями та колективним обговоренням професійних 

інтересів і цілей. 

У цьому випадку прямий перехід пояснюється командним характером обох 

типів культур. Вони спираються на принципи співпраці, довіри та спільного 

досягнення результатів. Якщо в адхократичній культурі акцент робиться на 

інноваціях і гнучкості, то в культурі завдання домінує орієнтація на ефективність 

виконання конкретних проектів і досягнення поставлених цілей. Отже, зміна 

відбувається шляхом переорієнтації з інноваційного пошуку на операційну 

результативність без руйнування базових командних цінностей. 
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Оскільки обидва типи культур ґрунтуються на спільних інтересах і 

колективній відповідальності, перехід між ними є природним. У культурі інтересів 

домінує ідея згуртованості навколо професійних ідей, а в культурі завдання – 

навколо конкретних результатів діяльності. Таким чином, еволюція відбувається 

від усвідомлення спільної зацікавленості до колективної орієнтації на досягнення 

цілей. 

Перехід від ринкової до бюрократичної культури є можливим завдяки 

наявності високого рівня конкуренції, орієнтації на результат та формалізованої 

структури управління. В обох випадках пріоритет надається ефективності, 

контролю та персональній відповідальності. У ринковій культурі ці елементи 

мають динамічний характер, тоді як у бюрократичній – формалізуються у вигляді 

чітких правил, ієрархії та стандартизованих процедур. Такий перехід не потребує 

проміжного етапу, оскільки мотиваційна структура працівників залишається 

подібною – орієнтованою на статус, кар’єру та індивідуальні досягнення. 

Між цими культурами існує високий рівень сумісності, адже обидві 

базуються на професіоналізмі, структурованості та чіткому розподілі функцій. 

Влада належить експертам, а рішення приймаються відповідно до кваліфікації та 

компетентності. Така еволюція може відбуватися тоді, коли організація прагне 

підвищити контроль над процесами або стандартизувати діяльність для 

забезпечення стабільності. 

Кланова культура, заснована на цінностях спільності, взаємопідтримки та 

довіри, має багато спільного з адхократичною, де важливою є гнучкість і 

колективна участь у прийнятті рішень. Основна різниця полягає у тому, що в 

адхократичній культурі більш активно заохочується креативність і ризикованість, 

тоді як кланова культура орієнтована на стабільність і традиції. Проте цей перехід 

можливий без проміжної стадії, адже обидві моделі сприяють командній роботі. 

Корпоративна культура виступає визначальним чинником успіху будь-яких 

трансформаційних ініціатив. У процесі змін вона може або підтримувати 

стратегічні оновлення, або блокувати їх. Будь-які реформи, що стосуються 

організаційної структури, технологій, управлінських процесів чи систем мотивації, 
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неминуче впливають на ціннісні орієнтири колективу. Тому без глибоких 

культурних перетворень навіть найкраще продумані зміни можуть бути 

знівельовані опором працівників і поверненням до попередніх моделей поведінки. 

Зміна корпоративної культури повинна здійснюватися відкрито, послідовно 

і чесно, з чітким поясненням нових правил, очікувань і норм поведінки. Завдання 

керівництва полягає у тому, щоб інтегрувати нову культурну модель у загальну 

стратегію розвитку закладу, демонструючи персоналу її зв’язок із майбутніми 

перспективами, ефективністю роботи та особистими можливостями професійного 

зростання. Лише за таких умов можливо забезпечити стійкість трансформаційних 

процесів і сформувати організаційну культуру, здатну підтримувати розвиток 

інновацій, лояльність працівників і позитивний імідж закладу охорони здоров’я. 

Результати проведеного дослідження дозволили здійснити глибокий аналіз 

типу та рівня корпоративної культури, чинної стратегії розвитку, а також ступеня 

узгодженості між стратегічними орієнтирами та корпоративними цінностями 

закладу. На основі цього було розроблено модель взаємозв’язку між різними 

типами корпоративних культур та визначено можливі напрями їх трансформації. 

Застосування отриманих результатів до практичної діяльності КНП «Хмельницька 

обласна стоматологічна поліклініка» дозволило не лише зафіксувати поточний 

стан організаційної культури, а й спрогнозувати потенційні сценарії її подальшого 

розвитку, зокрема щодо усунення несумісностей між культурними цінностями і 

стратегічними пріоритетами управління. 

Разом із тим, аналіз засвідчив, що ефективність процесу зміни корпоративної 

культури значною мірою залежить від дотримання низки методологічних і 

практичних передумов. Зокрема, у межах дослідження сформульовано такі 

положення щодо впровадження культурних трансформацій у КНП «ХОСП»: 

Оптимальний момент для початку трансформаційних змін настає тоді, коли 

потреба в них є усвідомленою як керівництвом, так і персоналом. Відкладення 

процесу через інші управлінські пріоритети або побоювання перевантаження 

працівників може призвести до втрати мотивації та деструкції командної взаємодії. 

Чим раніше буде започатковано перехід до нової поведінкової моделі, тим швидше 



57  
працівники адаптуються до неї, а сам процес змін матиме позитивний вплив на 

організаційну динаміку. 

Зміна корпоративної культури не є загрозою для колективу, а навпаки – 

відкриває нові можливості для ефективного використання енергії та ініціативи 

персоналу. Якщо керівництво спрямує ентузіазм працівників у конструктивне 

русло, процес змін сприятиме консолідації колективу, зростанню довіри та 

зміцненню відчуття спільної мети. 

Роль керівництва у процесі трансформації є визначальною. Саме 

управлінська команда формує культурні орієнтири та задає приклад поведінки. У 

випадку масштабних змін відповідальність за їх успіх має нести вищий 

управлінський рівень – директор та виконавча адміністрація; якщо йдеться про 

локальні зміни в межах окремого відділу – ініціатива має належати його керівнику. 

Успіх будь-якої культурної реформи залежить від ступеня особистої залученості 

лідера в процес перетворень. 

Навчання персоналу є ключовим елементом культурної трансформації. Зміна 

корпоративних норм вимагає глибокого розуміння нових цінностей, правил і 

стандартів поведінки. Для цього доцільно організовувати тематичні тренінги, 

семінари та програми розвитку, спрямовані на формування компетенцій, які 

відповідають оновленій корпоративній моделі. Водночас, важливо враховувати, що 

навчальний процес може мати трансформаційний ефект сам по собі, оскільки 

здатен змінювати не лише навички, а й мотиваційно-ціннісні орієнтири 

працівників. 

У процесі впровадження змін доцільно застосовувати комплексні 

інструменти оцінювання стану корпоративної культури. До таких належать: 

інтерв’ю з фокус-групами, опитування ключових зацікавлених сторін (як 

внутрішніх, так і зовнішніх), аналіз стратегічних документів і показників 

діяльності. У разі потреби оперативної оцінки ефективності функціонування 

закладу може бути проведений «настільний огляд» – експрес-аналіз внутрішніх 

процесів, що дозволяє швидко виявити проблемні ділянки та сформулювати 

рекомендації для вдосконалення управління. 
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Таким чином, впровадження змін у корпоративну культуру КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» повинно розглядатися як 

стратегічний процес організаційного розвитку, що об’єднує управлінські, 

соціально-психологічні та навчальні інструменти для формування єдиної ціннісної 

системи, здатної забезпечити стійкість і конкурентоспроможність закладу в 

сучасному динамічному середовищі охорони здоров’я. 

На наступному етапі доцільним є розроблення комплексного плану 

впровадження змін, який включає визначення стратегічних і тактичних цілей, 

ключових етапів, відповідальних осіб та механізмів координації. Важливою 

складовою цього процесу є комунікаційна стратегія, спрямована на забезпечення 

прозорості реформ, підвищення довіри до управлінських рішень та формування 

спільного бачення змін серед персоналу. Зокрема, така стратегія має передбачати 

регулярне інформування працівників про цілі, результати і наслідки 

трансформацій, створення діалогових майданчиків для обговорення проблем і 

пропозицій, а також роз’яснення ролі кожного учасника у досягненні спільного 

успіху. 

Таким чином, у даному підрозділі було запропоновано узагальнену схему 

переходів між типами корпоративних культур, що відображає можливі траєкторії 

трансформації у випадках невідповідності корпоративної культури стратегічним 

орієнтирам закладу охорони здоров’я. Запропонована модель дає змогу визначити 

логіку поступових змін у системі цінностей, управлінських підходах і формах 

поведінки персоналу.  

Окрім того, у підрозділі обґрунтовано ключові положення щодо управління 

процесом трансформації корпоративної культури, які охоплюють як змістовно-

організаційні, так і соціально-психологічні аспекти. Зокрема, було визначено 

основні питання, що виникають у процесі зміни корпоративної культури, а також 

способи їх своєчасного розв’язання шляхом інформування, навчання та мотивації 

персоналу. Такий підхід дозволяє зробити процес трансформації усвідомленим, 

послідовним і керованим, що суттєво знижує ризики виникнення деструктивних 
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конфліктів, підвищує рівень залученості працівників та формує передумови для 

сталого розвитку корпоративного середовища закладу охорони здоров’я. 

 

3.2. Ієрархічна модель формування корпоративної культури в 

менеджменті організації 

У сучасній науковій літературі питання формування корпоративної культури 

розглядається досить широко, що підтверджується значною кількістю досліджень 

як вітчизняних, так і зарубіжних учених. Водночас слід зазначити, що переважна 

більшість існуючих моделей зосереджена або на розв’язанні вузькоспеціалізованих 

завдань у межах окремої галузі, або ж, навпаки, розглядає корпоративну культуру 

ізольовано – без урахування комплексного впливу зовнішніх і внутрішніх факторів 

організаційного середовища. Такий підхід не дозволяє повною мірою відобразити 

складну багаторівневу природу цього феномену, який формується під впливом як 

стратегічних орієнтирів, так і поведінкових аспектів управління персоналом. 

З огляду на це, спираючись на результати теоретичних і прикладних 

досліджень, викладених у попередніх розділах, у роботі запропоновано ієрархічну 

модель формування корпоративної культури, яка ґрунтується на стратегічній 

спрямованості підприємства та враховує взаємозалежність ключових чинників, що 

визначають процес її становлення. Методологічною основою побудови моделі 

обрано метод аналізу ієрархій (МАІ), розроблений Т. Сааті, що дозволяє 

структурно представити складні управлінські проблеми у вигляді багаторівневої 

системи критеріїв і альтернатив. Крім того, у побудові моделі враховано 

положення, висунуте в науковій статті, згідно з яким між рівнями факторів 

(критеріїв, ознак), що впливають на прийняття рішень, існує ієрархічна залежність, 

тобто зміна одного з елементів системи зумовлює реакцію інших. 

На рисунку 3.2 подано структуру взаємозв’язків кластерів ієрархічної моделі 

формування корпоративної культури, яка відображає послідовність взаємодії між 

метою, факторами, критеріями та альтернативами. Представлення даних у вигляді 

ієрархії має низку переваг – зокрема, воно забезпечує чітку логіку переходів між 
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рівнями, дозволяє виявити домінантні фактори впливу та здійснити якісну оцінку 

взаємозалежностей між ними. 

Особливо важливим є той факт, що між критеріями різних рівнів (зокрема, 

типів корпоративної культури та типів стратегій розвитку) існує внутрішній 

зв’язок, який проявляється у їх синергетичному впливі на остаточний вибір моделі. 

Це підкреслює доцільність використання саме ієрархічного підходу, який 

забезпечує комплексне врахування багатофакторної природи корпоративної 

культури та дозволяє сформувати науково обґрунтований механізм її формування 

і розвитку в контексті стратегічного управління закладом охорони здоров’я. 

 
 
 
Запропонована ієрархічна модель формування корпоративної культури 

закладу охорони здоров’я має чітку багаторівневу структуру, що відображає 

взаємозв’язки між основними компонентами управлінської системи. Вона 
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складається з чотирьох кластерів, кожен із яких представлений сукупністю 

факторів і критеріїв, визначених на основі попередніх теоретичних і емпіричних 

досліджень, спрямованих на вивчення впливу стратегічного управління на 

формування корпоративної культури, а також на оцінку її рівня, типології та 

ефективності. 

Перший кластер охоплює визначення рівня сформованості корпоративної 

культури в організації. Згідно з проведеним аналізом, рівень корпоративної 

культури може бути високим, середнім або низьким, що відображає ступінь 

інтеграції спільних цінностей, норм поведінки, згуртованості персоналу та 

узгодженості між стратегічними орієнтирами і культурними установками 

колективу. Цей кластер слугує базовим, оскільки дозволяє оцінити початкову 

позицію організації в контексті її культурного розвитку. 

Другий кластер представлений типологією корпоративних культур, яка 

включає шість основних типів: кланову, адхократичну, культуру інтересів, 

ринкову, культуру завдання та бюрократичну. Кожен із цих типів характеризується 

певною системою цінностей, стилем керівництва, моделлю міжособистісних 

відносин і підходами до досягнення організаційних цілей. Наприклад, кланова 

культура орієнтована на взаємну підтримку і довіру, тоді як ринкова – на 

результативність і конкуренцію. Включення цього кластеру до моделі дає змогу 

встановити, який тип культури є домінуючим у досліджуваному закладі, а який – 

найбільш відповідним для реалізації його стратегічних цілей. 

Третій кластер зосереджений на визначенні типу стратегії розвитку 

підприємства, що має безпосередній вплив на процеси формування корпоративної 

культури.  

Усі чотири кластери взаємопов’язані між собою й утворюють єдину систему 

взаємозалежних факторів, що дозволяє комплексно оцінювати вплив 

корпоративної культури на стратегічне управління підприємством і, навпаки, 

вплив стратегічних рішень на трансформацію культурного середовища.  

Для кількісного визначення взаємної важливості між елементами ієрархічної 

моделі застосовується експертний метод оцінювання попарних пріоритетів, що 
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базується на використанні шкали відносної важливості Сааті (табл. 3.1). Ця шкала 

є інструментом, який дозволяє експертам оцінити ступінь переваги одного 

критерію над іншим за дев’ятибальною градацією – від рівної важливості до 

абсолютної переваги. Такий підхід забезпечує об’єктивізацію процесу прийняття 

рішень, створює можливість виявлення найбільш значущих факторів впливу та 

дозволяє побудувати збалансовану модель формування корпоративної культури, 

орієнтовану на досягнення стратегічних пріоритетів закладу охорони здоров’я. 

 
Метод аналізу ієрархій (МАІ), запропонований американським ученим Т. 

Сааті, зарекомендував себе як один із найефективніших інструментів 

багатокритеріального прийняття рішень, особливо у випадках, коли проблема має 

складну, багаторівневу структуру та характеризується наявністю взаємопов’язаних 

якісних і кількісних факторів. Його сутність полягає у тому, що складну проблему 

управління можна розкласти на послідовні рівні – мету, критерії, підкритерії та 

альтернативи, а взаємозв’язки між ними оцінюються за допомогою експертних 

порівнянь у парах. 

Для проведення оцінки у межах методу Сааті використовується 

дев’ятибальна шкала відносної важливості, яка дає змогу визначити ступінь 

переваги одного показника над іншим.  
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У результаті проведення експертного опитування формується матриця 

попарних порівнянь, яка стає основою для визначення векторів вагових 

коефіцієнтів – числових значень, що відображають відносну важливість кожного 

критерію. Ці коефіцієнти надалі використовуються для оцінки альтернатив і 

визначення оптимального рішення в межах досліджуваної проблеми. 

Шаблон матриці попарних порівнянь кластерів другого рівня відносно 

головної мети моделі подано на рисунку 3.3. Ця матриця є центральним елементом 

процедури аналізу, оскільки відображає взаємозв’язки між ключовими напрямами 

оцінювання та забезпечує побудову ієрархії пріоритетів, необхідних для прийняття 

подальших управлінських рішень у процесі формування корпоративної культури 

закладу охорони здоров’я. 

 
У процесі практичної реалізації методу аналізу ієрархій особливе значення 

має етап збору експертних оцінок, який забезпечує якісне наповнення моделі та 

визначає достовірність подальших аналітичних висновків. Для цього 

розробляється система запитань, спрямованих на виявлення ступеня впливу 

кластерів другого рівня (кластерів 1, 2, 3) на головну мету дослідження – вибір 

оптимальної моделі формування корпоративної культури закладу охорони 

здоров’я. 

Зокрема, експертам пропонується порівняти відносну важливість кожного з 

трьох кластерів за шкалою Сааті, що дозволяє кількісно оцінити їхній вплив на 

кінцевий результат. Формулювання одного з типових питань експертного 

опитування має такий зміст: «Оцініть за дев’ятибальною шкалою Сааті ступінь 
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впливу рівня існуючої корпоративної культури (кластер 1) у порівнянні з типом 

корпоративної культури (кластер 2) на вибір моделі формування корпоративної 

культури закладу охорони здоров’я». 

Отримана відповідь заноситься до матриці попарних порівнянь, де 

відображаються всі оцінки взаємного впливу кластерів один на одного. У 

наведеному прикладі експерт визнав тип корпоративної культури більш вагомим 

чинником, ніж її поточний рівень, надавши йому значну перевагу – оцінку 7 за 

шкалою Сааті. Це свідчить про те, що стратегічне спрямування організації та її 

культурні орієнтири мають вирішальне значення для вибору майбутньої моделі 

розвитку. 

Аналогічним чином проводиться порівняння інших пар кластерів.  

Для підвищення точності розрахунків і зручності оброблення даних 

використано спеціалізоване програмне середовище Super Decisions, розроблене на 

основі методології Т. Сааті. Це програмне забезпечення дозволяє автоматизувати 

процес побудови матриць, обчислення вагових коефіцієнтів, перевірки 

узгодженості експертних оцінок і візуалізації отриманих результатів у вигляді 

графічних моделей. 

На рисунку 3.4 наведено приклад матриці попарних порівнянь, сформованої 

за результатами експертного оцінювання в середовищі Super Decisions. Вона 

демонструє, як у межах обраної ієрархічної моделі здійснюється кількісна оцінка 

впливу кластерів другого рівня на головну мету. Отримані значення надалі 

використовуються для розрахунку локальних і глобальних пріоритетів, що 

дозволяє визначити, які фактори мають вирішальний вплив на формування 

корпоративної культури та як саме вони взаємодіють між собою в системі 

стратегічного управління закладом охорони здоров’я.  

У межах подальшого етапу дослідження було здійснено оцінювання впливу 

елементів другого кластера – тобто типів корпоративних культур – на вибір 

оптимальної моделі їх формування в закладі охорони здоров’я. Такий аналіз дає 

змогу визначити, які культурні типи мають найбільший ваговий вплив у процесі 
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стратегічних трансформацій організації. Результати моделювання подано на 

рисунку 3.5. 

 
Для збору експертних оцінок було розроблено низку запитань, що 

дозволяють здійснити попарне порівняння між різними типами корпоративних 

культур за дев’ятибальною шкалою Сааті.  

Отримані відповіді фіксувалися в матриці попарних порівнянь, де кожна 

комірка відображала ступінь переваги одного типу культури над іншим. Подібна 

процедура повторювалася для всіх можливих пар елементів кластера 2 – тобто для 

всіх типів корпоративних культур, включених у модель (кланова, адхократична, 

культура інтересів, ринкова, культура завдання, бюрократична). 

Такий підхід дозволив кількісно виміряти відносну важливість кожного типу 

корпоративної культури, визначити їхню пріоритетність і встановити 

взаємозв’язки між ними. Зокрема, експерти мали змогу оцінити, який тип культури 

більшою мірою сприяє інноваційності, командній згуртованості, орієнтації на 

результат чи стабільності управлінських процесів. 

Результати попарних порівнянь відображають не лише суб’єктивну 

експертну думку, а й формують основу для побудови векторів локальних 

пріоритетів, що згодом інтегруються у загальний вектор глобальної важливості 

факторів моделі. Це, своєю чергою, забезпечує можливість обґрунтованого вибору 

типу корпоративної культури, який найкраще узгоджується зі стратегією розвитку 

та організаційними цінностями досліджуваного закладу охорони здоров’я. 

Таким чином, проведена процедура дозволяє не лише визначити переважний 

тип корпоративної культури, а й виявити потенційні напрями її трансформації, що 

відповідають стратегічним цілям організації.  
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На рисунку 3.5 подано приклад матриці попарних порівнянь, сформованої в 

середовищі Super Decisions, яка ілюструє структуру та логіку проведення даного 

етапу аналізу у межах побудованої ієрархічної моделі. 
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Наведений на рисунку 3.6 приклад вектора пріоритетів відображає результат 

комплексного експертного оцінювання впливу окремих елементів корпоративної 

культури на процес формування її моделі у закладі охорони здоров’я. З аналізу 

отриманих даних випливає, що найвагоміший вплив на вибір моделі формування 

корпоративної культури здійснюють культура інтересів та кланова культура, які, 

згідно з результатами попарних порівнянь, посідають найвищі позиції у структурі 

вагових коефіцієнтів. Інші типи корпоративної культури мають дещо нижчі 

показники впливовості, проте також формують загальний контекст прийняття 

управлінських рішень. 

Серед ключових елементів моделі особливої уваги заслуговує кластер «Типи 

корпоративної культури», який, відповідно до результатів аналізу, має найбільшу 

питому вагу у визначенні кінцевого вибору моделі корпоративної культури. Це 

свідчить про те, що саме типологічна структура культури – її ціннісні орієнтири, 

управлінські принципи, стиль взаємодії та комунікації – визначає загальний напрям 

трансформаційних змін у системі управління закладом. 

Таким чином, визначення векторів пріоритетів у межах побудованої 

ієрархічної моделі дає змогу не лише встановити перевагу одного кластеру над 

іншим, але й з’ясувати взаємозв’язки між альтернативними варіантами моделей 

формування корпоративної культури. Це досягається завдяки попарному 

порівнянню факторів експертами, що дозволяє виокремити найбільш впливові 

компоненти та сформувати узагальнену систему пріоритетів. Методика також 

забезпечує перевірку узгодженості оцінок, оцінювання адекватності поставленої 

мети, а також визначення чутливості та стійкості моделі до можливих варіацій в 

експертних судженнях. 

Одним із ключових показників якості моделі є стійкість вектора пріоритетів, 

тобто міра стабільності результатів за умов незначних змін вихідних даних або 

структури моделі. Висока стійкість свідчить про те, що зміна окремих параметрів 

не призводить до суттєвого перерозподілу вагових коефіцієнтів і, відповідно, не 

впливає на кінцевий вибір альтернатив. З метою перевірки цього аспекту у межах 

дослідження було розраховано «фінальний вагомий коефіцієнт», який дозволяє 
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оцінити рівень стабільності результатів і визначити, наскільки отримані пріоритети 

є узгодженими та надійними. Якщо рейтинг альтернатив при повторному 

порівнянні не змінюється або зазнає лише незначних відхилень, то модель 

вважається стійкою та достовірною. 

На рисунку 3.7 представлено розподіл фінальних і граничних вагових 

коефіцієнтів вузлів ієрархічної моделі, що відображає ступінь впливу окремих 

факторів на вибір оптимальної моделі корпоративної культури та підтверджує 

стабільність отриманих результатів у межах застосованої методики. 

 
Проведений порівняльний аналіз локальних і граничних пріоритетів, 

результати якого подано у попередніх розділах та у додатку К, засвідчив певні 

закономірності у взаємозв’язках між окремими факторами ієрархічної моделі 

формування корпоративної культури. Зокрема, було встановлено, що локальні та 
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граничні пріоритети факторів 1 і 3 збігаються, тоді як для фактора 2 спостерігається 

відхилення між цими показниками. Така різниця пояснюється наявністю 

холархічних зв’язків між критеріями всередині фактора, які формують 

взаємозалежності та впливають на перерозподіл вагових коефіцієнтів у межах 

моделі. 

Важливість врахування холархічних зв’язків полягає в тому, що кожен 

елемент системи, попри свою підпорядкованість вищому рівню, водночас виступає 

самостійною підсистемою, здатною до саморегуляції та автономного впливу на 

загальний результат моделювання. Таким чином, кожен критерій не лише 

визначається своїм місцем у структурі, а й здатен коригувати вплив суміжних 

елементів, що підвищує точність і гнучкість аналітичної моделі. У межах 

стратегічного управління розвитком корпоративної культури це означає, що будь-

яка зміна в окремому параметрі (наприклад, у рівні сформованості цінностей чи 

типі лідерства) може ініціювати ланцюгові реакції, що впливають на інші 

компоненти моделі. 

Для поглиблення аналітичного розуміння цих взаємозалежностей було 

проведено дослідження чутливості моделі формування корпоративної культури до 

зміни одного з ключових критеріїв – 1.1 «Високий рівень існуючої корпоративної 

культури». Результати цього аналізу подано на рисунку 3.8, який демонструє 

динаміку впливу даного критерію на кінцеві результати моделі. Зміна чутливості 

відображає, наскільки значним є внесок кожного окремого кластеру у досягнення 

поставленої мети, а також дозволяє визначити стабільність моделі при варіюванні 

вхідних параметрів. 

Результати проведеного аналізу, відображені на рисунку 3.8, дають підстави 

стверджувати, що найбільш вагомий вплив критерію 1.1 – «високий рівень 

існуючої корпоративної культури» – спрямований на моделі «Існуюча 

корпоративна культура залишається» та «Перехід до нової корпоративної 

культури», що підтверджує стратегічну значущість даного фактора у процесі 

прийняття управлінських рішень. Висока кореляція цього показника з ключовими 
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альтернативами свідчить про його системоутворюючу роль у формуванні загальної 

культурної орієнтації організації. 

 
Аналіз кривих чутливості моделі дозволяє зробити висновок, що чим більш 

виражений нахил графічної залежності, тим вищою є чутливість кластера до зміни 

значення певного критерію. Це, своєю чергою, дає змогу ідентифікувати ті змінні, 

які суттєво впливають на остаточний вибір моделі корпоративної культури, і які 

вимагають особливої уваги при коригуванні управлінських параметрів. 

Відповідно до представлених результатів, вплив фактора 1.1 на альтернативи 

4.1 («існуюча корпоративна культура залишається») та 4.2 («перехід до нової 

корпоративної культури») є майже ідентичним, тоді як альтернатива 4.3 

(«перехідна корпоративна культура») демонструє мінімальну залежність від цього 

критерію. Подібна закономірність пояснюється тим, що високий рівень 

сформованої корпоративної культури, навіть за умов часткової невідповідності 

чинній стратегії, вимагає негайних і цілеспрямованих дій, спрямованих на 

гармонізацію культурних і стратегічних орієнтирів.  
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Підсумовуючи проведений аналіз, можна зробити висновок, що побудована 

модель є стійкою, оскільки співвідношення між пріоритетами не зазнає суттєвих 

змін при варіюванні вхідних параметрів. Це свідчить про її високу надійність і 

практичну придатність для використання у стратегічному управлінні розвитком 

корпоративної культури закладу охорони здоров’я. Таким чином, при формуванні 

моделі корпоративної культури доцільно орієнтуватися насамперед на існуючі 

культурні основи організації, а у випадках суттєвої невідповідності – здійснювати 

перехід до нового типу корпоративної культури без проміжних фаз. 
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ВИСНОВКИ 

У результаті проведеного комплексного дослідження було сформульовано 

низку узагальнених висновків, які відображають як теоретичні, так і практичні 

результати роботи. 

Передусім, на основі аналізу понятійно-категоріального апарату у сфері 

стратегічного управління корпоративною культурою було систематизовано 

наукові підходи до її трактування, визначено ключові ознаки, функції та складові. 

У ході дослідження встановлено, що більшість існуючих визначень поняття 

«корпоративна культура» не враховують її системного характеру, інтеграційної 

ролі та динамічної природи. У зв’язку з цим запропоновано авторське уточнення: 

«Корпоративна культура – це цілісна система цінностей, норм, традицій, символів 

і правил поведінки, що регулюють взаємодію членів організації, забезпечують 

узгодженість дій, сприяють вирішенню управлінських і соціальних завдань та 

формують конкурентний потенціал підприємства». 

На основі порівняльного аналізу типологій корпоративної культури, 

розроблених у працях зарубіжних і вітчизняних учених, здійснено узагальнення 

їхніх характеристик за такими параметрами, як система цінностей, рівень 

згуртованості персоналу, стиль керівництва, стратегічні орієнтири та управлінські 

підходи. Це дозволило визначити ті типи корпоративної культури, які найбільш 

адекватно відповідають стратегічній спрямованості сучасних підприємств і можуть 

бути використані як основа для практичних рекомендацій щодо вдосконалення 

системи управління. 

У роботі доведено, що корпоративна культура є важливою складовою 

організаційного розвитку, оскільки проявляється у традиціях, поведінкових 

моделях, зовнішньому вигляді персоналу, стилі спілкування та системі емоційних 

реакцій працівників. Вона одночасно формується колективом і впливає на його 

поведінку, виконуючи функцію регулятора організаційних відносин. Спільні 

цінності та норми визначають стандарти діяльності, забезпечують соціальну 

інтеграцію персоналу й відображаються у символах, фірмовому стилі, системі 

винагород і ритуалах організації. 
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Процес формування корпоративної культури охарактеризовано як складне 

багаторівневе явище, що включає сукупність формалізованих і неформалізованих 

елементів – принципів, правил, ідеалів, традицій, жаргону, історичних наративів, 

церемоній та форм заохочень. У роботі підкреслено, що гнучкість і адаптивність 

корпоративної культури визначається здатністю організації до трансформації 

внутрішніх норм і цінностей відповідно до змін зовнішнього середовища. 

Визначено, що корпоративна культура виступає ключовим механізмом 

підвищення ефективності організаційної діяльності, а її основою є такі цінності, як 

відповідальність, чесність, самоповага, професійна компетентність, командна 

взаємодія та орієнтація на розвиток. 

Для перевірки практичної ефективності теоретичних положень здійснено 

SWOT-аналіз КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка», у ході 

якого виявлено стратегічні переваги, слабкі сторони, можливості та загрози 

функціонування підприємства. На цій основі було визначено ключові стратегії 

розвитку – стратегію скорочення витрат, пряму вертикальну інтеграцію, стратегію 

центрованої диверсифікації та розвитку ринку. 

Додатково було проведено анкетування працівників із метою визначення 

типу та рівня корпоративної культури, що дозволило встановити переважання 

ринкової, адхократичної та культури завдання, а також стабільно високий рівень 

корпоративної зрілості організації. 

На основі результатів узагальнення теоретичних та емпіричних даних 

розроблено матрицю сумісності стратегій і типів корпоративної культури, що дає 

змогу оцінити рівень узгодженості стратегічних цілей зі сформованими 

культурними орієнтирами. Для оцінювання ступеня сумісності використано шкалу 

від 1 до 5, що відображає рівень відповідності культурної парадигми стратегічним 

вимогам. У результаті було визначено, що індекс сумісності КНП «ХОСП» 

дорівнює 3, що свідчить про помірний рівень відповідності між культурними 

цінностями та стратегічними пріоритетами. Розроблена матриця може бути 

застосована як інструмент ранньої діагностики управлінських ризиків, пов’язаних 

із трансформацією корпоративної культури. 
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У межах дослідження створено методичний підхід до формування 

корпоративної культури у стратегічному управлінні, який передбачає чотири 

взаємопов’язані етапи: поверхневу діагностику, глибинну оцінку, формування 

нової культури та контроль результатів.  

Результати аналізу засвідчили доцільність переходу КНП «Хмельницька 

обласна стоматологічна поліклініка» від адхократичної культури до культури 

інтересів або культури завдання, що відповідає стратегічним орієнтирам 

підвищення ефективності та зміцнення внутрішньої згуртованості персоналу. 

З метою перевірки стабільності запропонованої системи застосовано метод 

аналізу ієрархій (МАІ), який дозволив побудувати ієрархічну модель формування 

корпоративної культури, засновану на кластерному принципі. Результати 

підтвердили стійкість і збалансованість отриманих пріоритетів, що доводить 

валідність запропонованих підходів і практичну значущість дослідження. 

Отже, отримані результати дозволяють зробити висновок, що розроблена 

модель формування корпоративної культури у стратегічному управлінні закладами 

охорони здоров’я є ефективним інструментом підвищення організаційної 

результативності, оптимізації управлінських процесів і забезпечення сталого 

розвитку медичних установ у сучасних соціально-економічних умовах. 
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