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ВСТУП
Актуальність проблеми. За останні роки відбулися зміни у співвідношеннях факторів конкурентоспроможності підприємств, зокрема, збільшилася частка факторів, пов'язаних з нематеріальними активами організації. Важливу роль у цьому комплексі факторів відіграє корпоративна культура, як один із вагомих елементів інтелектуального капіталу, оскільки цей чинник сприяє отриманню конкурентних переваг та, на відміну від інших ресурсів, є невичерпним.

Ефективне цілеспрямоване управління розвитком корпоративної культури та її елементів, вибір відповідних методів оцінки її ефективності, є одними з основних завдань сучасного менеджменту. Необхідність управління процесом формування, оцінки та розвитку корпоративної культури пов’язана з діагностикою її підсистем та елементів, а також ефективним плануванням та реалізацією відповідної управлінської діяльності.
Аналіз останніх досліджень й наукових праць. Теоритичні засади оцінки та розвитку корпоративної культури достатньо активно досліджуються у світовій і вітчизняній навчальній й науковій літературі. Серед зарубіжних учених різні проблемні аспекти даної проблеми вивчали: Е.
Браун, Е.
Жак, С. Оучі. Б.
Карлофф, Е. Шейн, А. Уільямс, П. Добсон, М. Уолтерс тощо. Чимало досліджень по цій тематиці з’явилося в останні роки у нашій вітчизняній науці, серед них можна відзначити праці І. Ігнатьєвої, Г. Захарчиної, О. Дяків, М. Шкільняка, В. Островерхова, І. Отенко, М Чепелюка та інші. У роботах цих науковців розкрито сутність корпоративної й організаційної культури, розглянуто різні підходи до її формування й управління її розвитком.

Незважаючи на значну кількість напрацювань вказаної тематичної спрямованості, невичерпаними залишаються питання оцінки ефективності корпоративної культури і напрацювання методів її вдосконалення в організації. 
Мета. Метою дослідження є формування теоретико-методичних підходів та практичних рекомендацій щодо удосконалення оцінки корпоративної культури і напрацювання методів її вдосконалення в організації.
Досягнення поданої мети передбачає вирішення наступних таких завдань: 

· дослідити поняття та сутність корпоративної культури в системі управління організацією;

· дослідити теоретичні підходи та методи оцінки корпоративної культури;
· дослідити особливості формування корпоративної  культури у ПрАТ «Тернопільський кар’єр»;
· здійснити діагностику стилю керівництва у досліджуваному закладі;

· оцінити ефективність діючої корпоративної  культури у досліджуваній організації; 
· удосконалити методику формування позитивного морально-психологічного клімату в трудовому колективі закладу охорони здоров’я, шляхом впровадження інноваційних методів керування; 
· подати рекомендації стосовно вдосконалення корпоративної культури та підтримки її розвитку на підприємстві.
Об'єктом дослідження є формування і розвиток корпоративної  культури у ПрАТ «Тернопільський кар’єр».
Предметом дослідження виступає механізм управління процесом оцінки корпоративної  культури з метою її подальшого вдосконалення.

Методи дослідження. Порівняльний аналіз (при досліджувані точок зору різних авторів, для зрівняння ключових положень щодо поняття й сутності корпоративної культури в системі управління організацією); системний аналіз (при розгляді методів оцінки корпоративної культури); структурного аналізу (при діагностиці форм і методів формування і розвитку корпоративної  культури); факторний аналіз (для вивченя чинників, що визначують ефективність або ж неефективність діючої корпоративної культури у досліджуваній організації); метод синтезу (при здійсненні узагальнення щодо удосконалення процесу формування корпоративної культури та підтримки її розвитку на підприємстві).

Інформаційною базою для цієї кваліфікаційної роботи служать: періодичні видання, Конституція України, монографічна література, нормативно – правові акти, закони України, матеріали роботи ПрАТ «Тернопільський кар’єр».
Практичне значення одержаних результатів полягає втому, що представлені напрями удосконалень можуть бути використані в роботі національних підприємств. 

Апробація. За результатами цього дослідження опубліковано тези доповідей на тему «Уточнення сутності поняття корпоративної культури»  у матеріалах ІV Всеукраїнської науково-практичної конференції з міжнародною участю «Актуальні проблеми менеджменту та публічного в умовах сучасних викликів» (Тернопіль, 4 травня  2023 р.).
Структура роботи.Кваліфікаційна робота складається із: вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи становить 65 сторінки, із них 53 сторінок основного тексту. Робота містить 12 таблиць та 10 рисунків, список використаних джерел містить 54 найменування.
РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ОРГАНІЗАЦІЇ
1.1. Поняття та сутність корпоративної культури

Суспільні відносини, що виникають у результаті здійснення діяльності будь якої організації, чи то громадської, комерційної чи державної, є досить складними і різноманітними. І саме це викликає труднощі у визначені економічного та правового змісту категорії «корпоративна культура», що призводить до різного його тлумачення. 

Перш ніж розкрити сутність тлумачень корпоративної культури та дослідити методи її оцінки, справедливо акцентувати увагу на тому, що корпоративна культура являється складовою культури загалом. Уявлення про культуру яко цінність, формувалися в історичному ракурсі ще від часу античності і до наших днів.
Так, «культура співвідносна елементам життя людини, що якісно відрізняють її від інших складових живої природи. На відміну від біологічних форм життя, це поняття фіксує особливості виключно людської діяльності, людської поведінки, прояву свідомості, їх мовного супроводу[18].

До складу елементів, «притаманних культурі загалом, вітчизняні дослідники відносять:

– мову (знаки мовного та немовного походження як природні, так і штучні, разом з їх змістовим наповненням й тлумачним значенням відповідно соціального досвіду та відношень людини до світу);

– цінності (переваги явищ для індивіда термінальні (цінності мети) та інструментальні (цінності засобу), їх значимість, важливість, якими визначається відмінність більш бажаного від менш небажаного, вибір мети, уникнення небажаного);

– норми (регулятори поведінки в соціальному середовищі сумісно з очікуваннями, якими визначається допустиме коло дій – правила моралі, які стосуються уявлень людей; зразки поведінки (мода), формалізовані (офіційно прописані) правила;

– артефакти (узагальнені назви штучно створених об’єктів знакового або символічного змісту – предметів, речей, феноменів духовного життя суспільства, творів мистецтва, теорій, фольклору тощо)» [14].

Семантично поняття «культура» походить від латинського «cultura» і дослівно означає - виховання, розвиток, оброблення [42]. На сьогодні налічується більше п’ятисот визначень поняття «культура», ряд з яких нами подано в табл.1.1.
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Культуру розглядають на рівні великих спільнот і малих. На рівні малих груп людей культуру визначають як субкультуру. Будь яку організацію та підприємство можна розглядати як малу групу індивідуумів, які об’єднані специфічною субкультурою.
У науці виокремлюють три періоди розвитку концепції культури організації[18]. 

У таблиці 1.2 описано стадії й періоди формування поняття «корпоративна культура» й наведені головні представники
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Пізніше цей термін набув більш чіткого і конкретного значення і використовувався для позначення культурного середовища організації.
В сучасній літературі досить багато визначень понять корпоративної та організаційної культури. Часто поняття «корпоративна» і «організаційна» культури розглядаються як тотожні, які включають однакові елементи і чинять однаковий вплив на організацію. Спостерігається також виділення окремо деякої специфіки організаційної і корпоративної культури. 
Існують різні функціональні описи, котрі кожен раз формулюються залежно від конкретно поставлених цілей дослідження. Основні підходи до визначення даних понять розглянемо у таблицях 1.3 та 1.4 далі.
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Варто підсумувати, що саме поняття «організаційна культура» визначене як сукупність соціально-трудових, морально-етичних відносин і психологічного клімату на підприємстві і вміння керівництва вдосконалювати їх відповідно до поставлених цілей і завдань [14], а також як «специфічне поєднання цінностей, відносин, норм, звичок, традицій, форм поведінки і ритуалів, які існують в організації» [24]. 

Досі не існує одного загальновизнаного цілісного визначення корпоративної культури. 
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JlAmaitaui  KoMIIGKc 6aiOBMX  OCOBTMEOCTGH | OKpeMOR
oprasianii, mo BTHEGE Ha Mpotec
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Як бачимо із проведеного дослідження, у наукових колах існують декілька поглядів на трактування поняття «корпоративна культура», а саме: корпоративна культура є рівнозначною організаційній; корпоративна культура, як частина організаційної; а також як самостійне поняття. 

Багато науковців поділяють «думку, що корпоративна і організаційна культури є самостійними поняттями. Дані терміни схожі в деяких елементах, а саме: наявність артефактів, місії організації та визначених умов праці» [10]. Наявність означених визначень вказує на різні феноменології, що стоять за кожним із них, і «саме: 

1)
організація – це об’єднання двох і більше людей, в основі якого лежить спільна мета, інтереси, форма діяльності тощо; 

2)
корпорація – договірне об’єднання організацій, в основі якого є поєднання виробничих, наукових та комерційних інтересів із централізованим регулювання діяльності всіх учасників та субординацією їх взаємодії» [10; 11].

Деякі науковці зазначають, «що розмір організації визначає  корпоративну та організаційну культури. Вони переконані, що якщо в організації працює десятки або сотні працівників, більш доцільним буде поняття організаційної культури, а якщо декілька тисяч – корпоративна культура»[49].

На нашу думку, дані терміни допустимо використовувати як взаємозамінні. Вони торкаються артефактів(тобто фізичних проявів культурних цінностей організації), цінностей та визнаних вірувань й основних припущень, які формують основу організації. Основоположним чином, організаційна й корпоративна культури належать до одного й того ж явища. 
У своїй праці Овчаренко М.І. [34] запропоновав класифікацію, яка склала підгрунтя для виділення основних підходів до визначення сутності корпоративної культури, зокрема: управлінський, психологічний, ринковий, історико- генетичний (табл. 1.5).
У межах теорії менеджменту корпоративну культуру організації слід розглядати як потужний й важливий стратегічний інструмент, який дає можливості орієнтувати всі підрозділи організації, а також і окремих осіб на спільні цілі; забезпечувати відданість організації; мобілізувати й підвищити ініціативу співробітників; полегшувати процеси комунікації.
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Для кращого сприйняття поняття «корпоративна культура» необхідно визначити її головні функції. На рисунку 1.1 нами зображено дані функції
[image: image7.png]Perymoona | [ opienrysona [ Oxoporma

| Ocuonmi dymsuit xopuoparnsmol xyasTypu |

Morwauitina ) tnpopauiina | [ tmerpyons | [ Avammauita

Purc. 1.1, OcHoBHi (yRKIi KopropaTIBHOI Ky TSTypH opramisamii

Tlpmitxa. Cxotaeno asTopoy Ha ocroei [16; 18]]



Кожна функція сприяє діяльності організації, а саме:

· орієнтаційна функція визначає необхідний напрямок діяльності фірми та роботи співробітників;
· функція регулювання контролює рівень виконання регламентованих норм і правил поведінки працівників організації, сприяє запобіганню конфліктів;

· захисна – обмежує негативний вплив із зовні на діяльність організації;

· інформативна - забезпечує наявність необхідної для співробітників бази знань, забезпечує зв'язок з керівництвом;

· мотиваційна функція проявляється в безпосередньому стимулюванні працівників;

· функція інтеграції створює відчуття спорідненості між співробітниками та компанією;

· адаптація допомагає працівнику звикнути до нового середовища, що забезпечується культурними цінностями організації.
Існують ще й додаткові функції, що чинять вплив на ефективність організації, і «це – формування позитивного іміджу компанії, стресостійкості персоналу, створення комфортного клімату, сприяння співпраці працівників, розвитку командного духу та інші» [16; 18]. 

Загалом усі перераховані вище функції корпоративної культури забезпечують  стійке й ефективне функціонування підприємства.
1.2. Теоретичні підходи й методи оцінки корпоративної культури
Методологічна оцінка корпоративної культури підприємства є досить складним напрямком дослідження, оскільки охоплює всі наявні рівні управління підприємством, ураховує як якісні, так й кількісні елементи корпоративної культури, які мають значний синергетичний ефект у довгостроковій перспективі розвитку підприємства.
Серед методичних підходів стосовно оцінки корпоративної культури підприємствам слід звернути увагу на два основні теоретичні напрямки дослідження: якісні та кількісні методи. 
Призначення якісних методів оцінки корпоративної культури полягає в розробці відповідних типологій корпоративні культури за деякими основними характеристиками, що дає змогу розробити рекомендації щодо ефективного впровадження управлінського впливу на корпоративну культуру компанії за гармонізованих умов. 
Основні методи дослідження корпоративної культури за параметрами якісної оцінки – це  опитування, анкетування, фокус-групи. Фінальною їх метою є формування конкретних типів корпоративної культури в відповідності до мети й критеріїв дослідження. 
Саме тому методичне забезпечення оцінки ефективності корпоративної культури організації часто пов’язане із організаційною структурою й сферою діяльності підприємства, які суттєво впливають на функціонування усіх внутрішніх процесів підприємства. 
З нашої точки зору, вибір типу корпоративної культури не являється довільним процесом, в основному він  залежить від розміру компанії й сфери діяльності підприємства, і носить рекомендаційний характер. 
Систематизація найпопулярніших у бізнес-середовищі якісних методів оцінювання корпоративної культури компанії показано на рис. 1.2.
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Рис. 1.2. Якісні методики оцінки корпоративної культури підприємства Примітка. Складено автором на основі [44;  46]
Проведена нами систематизація не враховує ряду типів корпоративних культур запропонованих такими дослідниками як Р. Льюіса, Г. Хофстеде, У. Ноймана Ф. Тромпенааса, С. Тошимурі, й іншими, які пов’язують їх із позиціонуванням бізнесу, географічними особливостями країни та історично-соціальними особливостями розвитку певного індивідууму чи соціуму. Тому обрана нами систематизація охоплює універсальні як для міжнародного, так і для національного ринку типології корпоративних культур. 
Умови вибору тієї чи іншої оцінки корпоративної культури за систематизованими на рис.1.2 типологіями представлені у єдиній концептуальній моделі на рис. 1.3.
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Рис. 1.3. Матрична модель відповідності типу корпоративної культури критеріям «розмір бізнесу – сектор економіки»
Примітка. Складено автором на основі [44;  46]
Розроблена матрична модель відповідності конкретного типу культури конкретним критеріям дозволяє визначити відповідний тип культури  в залежності від розміру підприємства та галузі діяльності підприємства, що привертає увагу керівництва компанії до ефективної реалізації раніше визначених особливостей обраного типу корпоративної культури.
Таким чином, якісні методи оцінки корпоративної культури підприємства не дають можливості кількісно визначити рівень корпоративної культури підприємства, але й  також допомагають визначити найбільше оптимальний тип за критеріями, запропонованими в даному дослідженні.
Методичне забезпечення ефективної оцінки рівня корпоративної культури компанії полягає у визначенні кількісної оцінки корпоративної культури компанії. Загалом ця проблема достатньо досліджена як вітчизняними, так також і зарубіжними вченими. Систематизація попереднього досвіду розробки даного питання дозволяє автору зробити висновок, що всі існуючі моделі та методи кількісної оцінки ступеня корпоративної культури компанії орієнтовані на два види результатів.
Класичні західні методики «завершують оцінку рівня корпоративної культури формуванням профілю корпоративної культури підприємства із подальшою графічною презентацією отриманих результатів та наданням відповідних рекомендацій» [46]. Більша частина сучасних вітчизняних науковців намагались знайти комплексний показник стану корпоративної культури організації. Нами буде зосереджена увага на тих методичних підходах, які охоплюють не лише психологічні або ж соціальні аспекти корпоративної культури, але й  також мають певний економічний контекст. Саме тому із вітчизняних методик ми розглянемо дослідження С. Червякової та М. Овчаренко [34].

Систематизація прогнозів оцінки корпоративної культури з визначенням стратегічної та операційної складових та кінцевого результату дослідження для кожного методичного підходу подана нами на рис. 1.4.
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(с) - проекція стратегічного рівня управління; 
(о) – проекція оперативного рівня управління.
Рис. 1.4. Проекції кількісних методик оцінки корпоративної культури підприємства

Примітка. Складено автором на основі [44;  46]
Дослідження західних вчених здебільшого мають однакову методологію їх проведення з незначними особливостями (деякі з них включають індивідуальний та організаційний рівень).

Авторами вище поданих методів, в умовах великої кількості внутрішніх ознак і зовнішніх факторів, що впливають на побудову корпоративної культури компанії, проведено факторний аналіз з метою визначення суттєвих елементів моделі. Для кожного значущого елемента були обрані відповідні якісні та кількісні показники, які оцінювалися методом анкетування за умов достатньої впевненості щодо достовірності отриманих даних.

Кількість запитань коливалася від 24 до 60 пунктів. За результатами отриманих відповідей для кожного з відповідних прогнозів були створені комплексні сумарні або середні арифметичні показники, які послужили основою для створення графічного профілю корпоративної культури компанії. При цьому сформований профіль корпоративної культури компанії додатково поділяється на внутрішню – зовнішню спрямованість, гнучкість – стабільність, що сприяє формуванню чотирьох додаткових сегментів аналізу.
Взагалі вважається, що сегмент «місія – послідовність» більше впливає на досягнення компанією фінансових показників, таких як: рентабельність інвестицій, рівень прибутку рентабельність активів.

Сегмент «послідовність – залучення» впливає на рівень задоволеності співробітників і лояльність клієнтів.

Сегмент моделі «залучення – пристосування» має вплив на інноваційний розвиток компанії. У той же час сегмент придатності до місії впливає на доходи, зростання продажів і частку ринку [11]. 
К. Кемерон і Р. Куінн для формування профілю корпоративної культури компанії також виділяють наступні вектори аналізу, такі як: (гнучкість і дискретність - вертикальна стабільність і контроль і внутрішня спрямованість і інтеграція - зовнішня горизонтальна спрямованість і диференціація), які помагають визначити чотири типи культури, а також можливості вдосконалення та розвитку культури відповідно до кожного вектора.

Загалом, можна стверджувати, що ці два методи близькі до аналізу одержаних результатів профілю корпоративної культури компанії.

Методологія Дж. О'Рейлі, Чатмена, Д. Колдвелла досліджує проекції, зазначені на рис. 1.4 на індивідуальному й організаційному рівнях на засадах їх подальшого поєднання. За таких умов, крім побудови профілю корпоративної культури, вченим вдається ранжувати співробітників компанії за чотирма категоріями:

·  працівники дотримуються нормативних зобов'язань;

·  робітники виконують інструментальні обов'язки;

·  працівники задоволені своєю роботою;

·  працівники мають намір залишити компанію.

Використання цих методів набуло значно ширшого значення в практичній діяльності підприємств завдяки простоті проведення оцінки на основі структурованих анкет та можливості порівняльного аналізу профілю корпоративної культури підприємства з попереднім, галузевим чи іншим еталонним профілем.

Наявні вітчизняні методики оцінки комплексних показників стану та рівня корпоративної культури є складнішими із точки зору практичної реалізації, проте робляться спроби досягти рівня формалізації отриманого показника стані та рівня корпоративної культури підприємства.
Отож, розглянуті та проаналізовані нами методи оцінки корпоративної культури становлять, на наш погляд, достатньо повну базу даних про наявні в компанії культурні характеристики для можливості проведення повної діагностики організаційної культури під час досліджень.
Висновки до розділу 1
1. Досі не існує одного загальновизнаного цілісного визначення корпоративної культури. Як бачимо із проведеного дослідження, у наукових колах існують декілька поглядів на трактування понятя «корпоративна культура», і саме: корпоративна культура є рівнозначною організаційній; корпоративна культура, як частина організаційної; а також як самостійне поняття. На нашу думку, дані терміни допустимо використовувати як взаємозамінні. Вони торкаються артефактів(тобто фізичних проявів культурних цінностей організації), цінностей та визнаних вірувань й основних припущень, які формують основу організації. Основоположним чином, організаційна й корпоративна культури належать до одного й того ж явища. У межах теорії менеджменту корпоративну культуру організації слід розглядати як потужний й важливий стратегічний інструмент, який дає можливості орієнтувати всі підрозділи організації, а також і окремих осіб на спільні цілі; забезпечувати відданість організації; мобілізувати й підвищити ініціативу співробітників; полегшувати процеси комунікації.
2. Методологічна оцінка корпоративної культури підприємства є досить складним напрямком дослідження, оскільки охоплює всі наявні рівні управління підприємством, ураховує як якісні, так й кількісні елементи корпоративної культури, які мають значний синергетичний ефект у довгостроковій перспективі розвитку підприємства. Розглянуті та проаналізовані нами методи оцінки корпоративної культури становлять, на наш погляд, достатньо повну базу даних про наявні в компанії культурні характеристики для можливості проведення повної діагностики організаційної культури під час досліджень.

РОЗДІЛ 2
ОЦІНЮВАННЯ СТАНУ ФОРМУВАНЯ І РОЗВИТКУ КОРПОРАТИВНОЇ  КУЛЬТУРИ НА ДОСЛІДЖУВАНОМУ ПІДПРИЄМСТВІ

2.1. Особливості формування і розвитку корпоративної  культури у ПрАТ "Тернопільський кар’єр"
ПрАТ «Тернопільський кар’єр» – одне з провідних підприємств України на ринку вапняку, яке займається розробкою родовищ вапняку із подальшою переробкою його на будівельні й інші види матеріалів. Енергійний розвиток ПАТ «Тернопільський кар’єр» дав змогу збільшити річну виробничу потужність до 2,8 млн тонн продукції на рік.

Видобуток ведеться на трьох кар’єрах Тернопільської області: Старо-Збаразькому, Галущинецькому та Максимівському. ПАТ «Тернопільський кар’єр» докладає послідовних зусиль щодо упровадження високотехнологічних методів видобування та переробки вапняку, які дозволяють збільшити кількісні показники виробництва та забезпечити стабільну якість виготовленої продукції.
Продукція ПрАТ «Тернопільський кар'єр» є  «сертифікована та відповідає усім вимогам та стандартам України. Партнерами компанії є найбільші підприємства металургійної, цукрової, силікатної, будівельної та інших галузей країни. Серед продукції переробки вапняків, які виробляє компанія, потрібно відзначити високоякісний мінеральний порошок, який випускається на сучасному заводі фірми Loesche (Німеччина) та турецькому заводі ERSEL, основні сфери застосування якого – дорожнє будівництво та виробництво сухих будівельних сумішей» [38]. Найціннішим ресурсом ПрАТ «Тернопільський кар'єр» є колектив відповідальних кваліфікованих спеціалістів, що забезпечують задоволення ключових вимог та потреб партнерів компанії.
Механізм формування корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр»  є системою взаємозв'язаних цілей, організаційних інструментів, форм, методів і важелів, за допомогою яких уможливлюється управлінський вплив на діяльність і поведінку персоналу з метою перетворення його цінностей і уявлень та, як результат, формування високого ступеня корпоративної культури.

Цей механізм включає такі головні елементи [3, с. 131]:

1)
об’єкт управління - бізнес-система (стандарти компанії, стратегічне управління, корпоративна культура, система корпоративних відношень; внутрішні бізнес-процеси, організаційна структура);

2)
суб’єкт управління – (суспільство, акціонери, менеджери, співробітники, клієнти тощо);

3)
принципи корпоративного управління;

4)
найважливіші ключові функції управління – а саме: планування; організація; реалізація і контроль;

5)
методи управління – організаційні й економічні (а саме: економічне стимулювання, технічно-економічна відповідальність й економічне планування та ін.).
Розвиток корпоративної культури у ПрАТ «Тернопільський кар'єр»  являється складним й багатоаспектним процесом, який пов'язаний із подоланням опору змінам усталеної корпоративної культури організації (рис. 2.1). 
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Задля ефективної реалізації проекту управління корпоративною культурою у ПрАТ «Тернопільський кар'єр» та створення передумов реалізації цього механізму, спрямованого на подолання стримуючих факторів, необхідно виконання переліку умов, а саме: прихильність і підтримка керівниками змін; наявність соціальної бази змін; поступовість руху від корпоративних цінностей до норм; стабільність персоналу; систематичні зміни. Організаційно-економічний механізм управління корпоративною культурою у ПрАТ «Тернопільський кар'єр»  структурно представлений на рисунку 2.2: 
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Даний механізм також містить такі функціональні групи:

1)
група головних цілей;

2)
група вхідної інформації, яка вміщує профіль омріяної культури, що виражено через погоджену систему цінностей й показників;

3)
група механізмів впливів (стратегічного управління);

4)
група функціонального забезпечення необхідних змін;

5)
група ресурсного забезпечення саме корпоративної культури.
Корпоративну культуру ПрАТ «Тернопільський кар'єр»   характеризують наступні атрибути:

1)
пріоритетні цінності, себто те, що люди найбільше цінують у житті, в організації: титули, свій статус, просування по службі, саму роботу;

2)
віра в керівництво, у свої сили, в успіх, в етичну поведінку, у взаємодопомогу, у справедливість і т.п.;

3)
комунікаційна система й мова спілкування, себто використання вербальної (усної, писемної) та невербальної комунікації; жестикуляції й т.п.;

4)
усвідомлення часу, його використання і ставлення до нього;

5)
дотримання розпорядку працівниками;

6)
взаємозв'язки та відносини між людьми, різними за віком і статусом, статтю, владою, знаннями й досвідом, громадянством та релігією;

7)
розвиток працівника й навчання: процедури інформування працюючих, участь в навчальних заходах і програмах, підвищення кваліфікації;

8)
методи стимулювання і трудова етика: ставлення до праці й відповідальність за поручену справу; виконання посадових обов'язків; якість роботи; чистота робочого місця; шляхи просування по службі; оцінка діяльності і винагорода;

9)
зовнішній вигляд: одяг, презентування себе, корпоративний стиль [34, с. 252].
Реалізація положень корпоративних відносин, дотримання яких створює атмосферу єдності цілей всіх членів керівництва, переносить любе підприємство на більш високий рівень його діяльності. 

Чисельність персоналу ПрАТ «Тернопільський кар’єр» станом на кінець 2022 року становила 308 осіб. На рис. 2.3. представлено динаміку чисельності персоналу із 2019 по 2022 рік. 
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Із рисунку бачимо, що від 2019 до 2021 року чисельність персоналу зростала, зменшення ж чисельності персоналу у 2022 році зумовлене ситуацією в країні та зменшенням виробництва продукції, а також процесами оптимізації персоналу.

Важливим є також аналіз структури персоналу компанії за освітнім рівнем, так як відповідно до кваліфікації працівника визначають потребу у його навчанні чи подальшому просуванні. Тому ми пропонуємо проаналізувати дані про рівень освіти персоналу досліджуваного підприємства (рис. 2.4).
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Аналізуючи дані рисунку, бачим, що вищу освіту мають 16 відсотків працівників, і це у кількісному виражені становить 50 осіб, 13 відсотків – це працівники із незавершеною освітою, тобто це 41 працівник. Найвагомішу частку займають працюючі із професійною освітою – 202 особи, і це відсотковому виразі – 66 та найменша частка припадає на працівників, що мають середню освіту – 15 осіб ( 5 відсотків). 
Також важливо розглянути структуру персоналу ПрАТ «Тернопільський кар’єр» за функціональною й віковою структурою (табл. 2.1)
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Згідно даних наведених у таблиці 2.2. , можна зробити висновки, що більша частина персоналу досліджуваного нами підприємства належить до допенсійного віку, тобто 21-60 років. Це означає, що персонал перебуває на піку продуктивності, і має усі можливості для кар’єрного просування та підтримки сильної та позитивної корпоративної культури. Група працівників віком після 60 років мають нижчу продуктивність і менше зацікавлені у кар’єрному рості та і у розвитку загалом.

Управління корпоративною культурою є важливим завданням для HR-менеджера, адже сильна, позитивна, творча корпоративна культура, немов магніт притягує та утримує професіоналів. Багато в чому саме вона визначає конкурентоспроможність і комерційний успіх організації, а також і її репутацію. 
Особливе значення на формування та і розвиток корпоративної культури підприємства має його місія та цілі, які подані нами у табл.2.2.
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ПрАТ «Тернопільський кар'єр» приділяє значну увагу як формуванню, так і розвитку своєї корпоративної культури. Підприємство підтримує цілі сталого розвитку ООН, й імплементує їх в стратегії компанії. ПрАТ «Тернопільський кар'єр» прагне відповідати інтересам суспільства в більш  ширшому контексті. Тому зусилля компанії «у сфері сталого розвитку спрямовано на зменшення впливу на довкілля та раціональне використання ресурсів, підвищення виробничої безпеки та збереження здоров'я персоналу, етичне ведення бізнесу й дотримання антикорупційних стандартів, відкритий діалог із суспільством і співробітниками. Такий підхід застосовний по всьому ланцюгу створення цінностей і на всіх рівнях управління бізнесом» [38]. У ПрАТ «Тернопільський кар'єр» постійно розвивається комунікаційна система, підприємство володіє корпоративним порталом, тобто внутрішньою базою даних для співробітників. Для зовнішніх комунікацій у компанії є офіційний сайт у інтернеті, електронна пошта а також сторінки у соціальних мережах. В комунікаційних процесах застосовуються месенджери: Viber, WhatsApp, Telegram. Підвищенню рівня корпоративної культури сприяють проведення таких заходів, як Personal Party (періодичні зустрічі працівників підприємства для обміну досвідом, цікавими ідеями, розповідями, подорожами, прочитаними книгами, переглянутими фільмами та інше, які організовуються відділом з персоналу), Workshop (проводяться в професійних групах, організовуються спеціалістами у визначеній сфері та спрямовані на обмін досвідом. Захід, під час якого переважають активні або інтерактивні форми роботи, і де всі, без виключення, учасники приймають участь у виробленні рішення. Інструментами проведення Workshop є лекція, дискусія, обговорення, мозковий штурм, практичні вправи, рольові ігри, кейси), Gemba walking (проводиться щотижнево в одному із виробничих підрозділів Підприємства. Захід спрямований на усунення втрат, відхилень від виконання планів, обговорення ідей, що спрямовані на покращення виробничого процесу та розповсюдження філософії бережливого виробництва).
У ПрАТ «Тернопільський кар'єр» діє мотиваційна програма «Бонус». Програма передбачає, що за активну участь у житті підприємства, надання бізнес-ідей та інші досягнення працівник преміюється грошовою винагородою, розмір якої встановлюється керівником певного напрямку, або ж отримує коштовні призи та нагородження подякою на новорічному корпоративі.
На підприємстві на постійних засадах проводяться корпоративні заходи спрямовані на закріплення корпоративної культури та цінностей компанії. До них відносяться: корпоративний Новий рік, привітання з днем народження колег, літній пікнік, футбольний турнір, вітання жінок з 8 Березня, з Днем захисника та захисниць України 14- го жовтня. Організація даних заходів регламентується ПЛ-79 «Положенням про корпоративну культуру».
Для підвищення ефективності управління процесами побудови та розвитку корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» необхідною є оцінка вже існуючого рівня корпоративної культури за обраню методикою, розроблення рекомендацій стосовно трансформації корпоративної культури із позиції її ефективності, реалізація рекомендацій на практиці та оцінка нової корпоративної культури після застосування заходів щодо її покращення.
2.2. Оцінка ефективності діючої корпоративної  культури у досліджуваній організації
Підприємствам у процесі господарської діяльності періодично необхідно проводити комплексну оцінку рівня та ефективності існуючої корпоративної культури. Він дає змогу виявити ті характеристики, складові корпоративної культури, які найбільше перешкоджають зростанню ефективності компанії, або, навпаки, максимально йому сприяють.

Результати, отримані в ході комплексної оцінки рівня корпоративної культури, дають змогу вибрати напрямки змін існуючої корпоративної культури, визначити їх пріоритетність і скласти програму необхідних заходів щодо їх реалізації. Знання рівня корпоративної культури дає змогу прийняти рішення про її удосконалення. Отримані в ході оцінки результати позволяють судити про зміни корпоративної культури у часі, порівнювати корпоративну культуру кількох підприємств або ж структурних підрозділів одного підприємства. Тому першочерговим завданням аналізу корпоративної культури є створення загальної концепції аналізу та побудова логічної структури процедури аналізу.
Для оцінки корпоративної культури необхідно встановити вплив окремих елементів на ефективність діяльності ПрАТ «Тернопільський кар'єр», який можна визначити двома методами, такими як:

1. Прямою оцінкою на базі тестування і дослідів.

2. За елементною оцінкою, непрямим методом, аналізуючи можливості (або впливи) кожного елементу системи на результати [34].

Метод покрокової елементної якісної оцінки корпоративної організаційної культури є більш доцільним, оскільки його можна використовувати і в процесі послідовного вдосконалення існуючої культури. Тож, точне вимірювання якісних соціально-психологічних параметрів неможливе, тому була використана система тестів, яка дозволяє на основі опитування оцінити ступінь корпоративної культури у організації.

«Основними теоретико-методичними властивостями сформованої системи показників-індикаторів для розрахунку інтегральної оцінки ефективності впровадження корпоративної культури є такі:

· адекватність системи показників завданням дослідження, тобто можливість за їх допомогою забезпечити побудову інтегральної оцінки стану корпоративної культури;

· наявність інформаційного забезпечення для розрахунку значень показників;

· проведення динамічного і просторового порівняльного аналізу;

· можливість чіткого визначення алгоритмів розрахунку показників, що забезпечує тотожність їх економічного розуміння та тлумачення при використанні різними фахівцями;

· можливість накопичення статистичної бази динамічних рядів показників, що з часом може стати інформаційним забезпеченням для розроблення спеціальних критеріальних моделей (рейтингових систем) діагностики ефективності корпоративної культури;

· охоплення показниками усіх найважливіших напрямів (сфер) оцінювання ефективності корпоративної культури;

· оптимальна кількість показників з кожного напряму дослідження, уникнення дублювання показників;

· можливість чіткого та однозначного визначення динаміки зміни (критеріальної межі), що може використовуватись як база для ідентифікації показника;

· гнучкість системи показників (її можна розширювати відповідно до вимог)» [34, с. 134-135].

Для аналізу корпоративної культури була відібрана визначена фокус-група, що складається із 5 осіб зі складу менеджерів й 15 фахівців і робітників, з якими було проведено опитування. Таким чином, здійснено дослідження за усіма рівнями оргструктури підприємства. За допомогою даного опитування був здійснений аналіз корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» із використанням п’ятибальної оціночної шкали за двома напрямками:

1) оцінювання зовнішньої суб’єктивної атрибутики корпоративної культури;

2) оцінювання внутрішньої суб’єктивної атрибутики. 

«Достатньо важливим та практично значимим є питання визначення якісної характеристики рівня корпоративної культури – граничних інтервалів» [34, с. 138]. Дана методика передбачає виділення чотирьох інтервалів із градаційним поділом на: низький, середній, підвищений, високий (табл. 2.3). 
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EQexTipeicts  KopropaTHEROI  KyTSIYpH  AyKe HESKA
Hefopmeasms EmsKE HOpM BefeHEs OisEecy, AKi icEylTH ¥
BiTHARif TpaKTHIL, HemposopicTs impopyanii mpo AisTEECTS.
B3aeNOBUHOCHE 3 TN KOMIAHiTME moE'mami 3i sHaTHEM
crymese pasmxy.

Tlpmuitka. CHOPMOBAHO 2BTOPOM CAMOCTIRHO Ha 0cHOB! [34, . 138]





Для оцінки корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» нами використана оціночна таблиця (табл. 2.4), яка вимагає бального (в інтервалі від 0 до 5) заповнення кожного пункту.
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Tabauys 2.4

30BHIIIHI ETEMEHTH KOPTIOPATHBHO! KYJIBTYPH

Enexent

Bam

1. Tororan

2 Toayar

3. Sosmimif eHrax npanismAKiE

I Trep'ep

5. Caiit

6 Kumra siarysis

7 Caara

BHYTPIIIHI ETEMEHTH KOP)

TIOPATH

IBHOI KYIIbTYPU

Enexent

Bam

Micia

1
T

opnopatseEi nisocTi

K
Kopropatsesi npasmna (xofexc)

‘Hegopyansai crocysxa

6_3rypropanicrs

7. BrKOpHCT2HER CyHacHmX
TexgoToritt

8 SIucrora poGosoro wicus

9_Jlorpvasss sopy oxopoms npani

10. TeyEasRz <iTxaX HOCAI0BHX.
o6oe'zKiE

11 Tocrinossicrs sapocHiaoro
iy

12, Pisers xordixTsocti

Tipmiitxa. CHopAoEaHO BTOpOM CaMOCTIRHD





Принцип поданого нами методу полягає у визначенні властивостей – самих найважливіших елементів корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр»  та вагомості кожного із них. Головним завданням було встановлення доцільного балансу поміж цінностями та інтересами сторін фокусгруп.
У результаті опитування фокусгруп на основі ранжування визначені вагомості внутрішніх та зовнішніх елементів корпоративної культури  ПрАТ «Тернопільський кар'єр», їх середній бал та розраховано їх загальну оцінку (табл. 2.5). 
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За допомогою поданої вагомості та середнього балу кожного із зазначених елементів корпоративної культури було розраховано їх загальну оцінку за формулою:
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,                                       (2.1)
де Ii - загальна оцінка і-го елементу корпоративної культури;

Wi  - частка і-го елементу корпоративної культури;

Bi - середній бал елементу корпоративної культури.

За допомогою визначення загальних оцінок кожного із внутрішніх та зовнішніх елементів корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» можливо розрахувати її ефективність шляхом розрахунку середньої величини між цими двома показниками:
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 ,                        (2.2)

І де Iс – середня узагальнена оцінка корпоративної культури;

Iзов - загальна оцінка зовнішніх суб’єктивних атрибутів корпоративної культури;

Iвнутр  - загальна оцінка внутрішніх суб’єктивних атрибутів корпоративної культури [18].

Таким чином, виходячи з отриманих даних, які представлені в табл. 2.4, розрахуємо рівень корпоративної культури на ПрАТ «Тернопільський кар'єр»:

Іс = (4,17 +4,091): 2 = 4,13
Загальна оцінка корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» після проведення діагностики (на основі граничної межі показників, табл. 2.1): «підвищений». При цьому показники зовнішніх суб’єктивних атрибутів корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» вищі, ніж показники внутрішніх атрибутів, що свідчить про недостатню увагу з боку керівництва на розвиток останніх. Зокрема, були розходження щодо чіткого формування лозунгу, оскільки він, як окремий зовнішній елемент корпоративної культури, трактується респондентами неоднозначно.

Окремо були зауваження щодо корпоративного сайту ПрАТ «Тернопільський кар'єр» (https://karyer.in.ua/). На думку опитаних, необхідно провести модернізацію веб-сторінки, розширити його функціональність та ключові інформаційні блоки для підвищення його конкурентних переваг перед сайтами інших виробників галузі.

Між членами колективу ПрАТ «Тернопільський кар'єр» діють партнерські взаємовідносини, тоді саме вони і можуть вважатись основою корпоративної культури, яка буде розвиватись у відповідності щодо створених та прийнятних усіма членами колективу принципів. Основними принципами соціального партнерства ПрАТ «Тернопільський кар'єр» є: законність; повно важність і рівноправність сторін та їх представників (адміністрація, Рада трудового колективу, працівники); «свобода вибору та обговорення питань, які входять до сфери соціального партнерства; добровільність і реальність зобов’язань, які приймаються сторонами; обов’язковість виконання досягнутих домовленостей; відповідальність за виконання взятих на себе зобов’язань; контроль за виконанням досягнутих домовленостей» [38].

Тип корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» за класифікацією Дж. Зонненфельда, можна визначити як «клубна культура» (Club Culture). Досліджуване підприємство характеризується відданістю та спрацьованістю персоналу, лояльністю, ефективною командною роботою (це стосується і адмінперсоналу і робітників, оскільки на виробництві існує бригадна форма організації праці). Практикується ротація співробітників між різними галузевими напрямками та навчання без відриву від виробництва.

Таким чином, ПрАТ «Тернопільський кар'єр» дбає про свою корпоративну культуру, свій імідж й репутацію. Підприємство має належний зовнішній вигляд, логотип, актуальний дизайн приміщень, кваліфікований персонал, порядок на прилеглій територіях, випускає якісну продукцію, має свою історію розвитку в умовах постійної трансформації. Підтвердженням цього є високий показник (4,13 із максимальних 5) рівня розвитку корпоративної культури.
Висновки до розділу 2

1. ПрАТ «Тернопільський кар'єр» приділяє значну увагу як формуванню, так і розвитку своєї корпоративної культури. Підприємство підтримує цілі сталого розвитку ООН, й імплементує їх в стратегії компанії. На підприємстві постійно розвивається комунікаційна система, підприємство володіє корпоративним порталом, тобто внутрішньою базою даних для співробітників. Для зовнішніх комунікацій у компанії є офіційний сайт у інтернеті, електронна пошта а також сторінки у соціальних мережах.

У ПрАТ «Тернопільський кар'єр» діє мотиваційна програма «Бонус». Програма передбачає, що за активну участь у житті підприємства, надання бізнес-ідей та інші досягнення працівник преміюється грошовою винагородою, розмір якої встановлюється керівником певного напрямку, або ж отримує коштовні призи та нагородження подякою на новорічному корпоративі. На підприємстві на постійних засадах проводяться корпоративні заходи спрямовані на закріплення корпоративної культури та цінностей компанії. Організація даних заходів регламентується ПЛ-79 «Положенням про корпоративну культуру».
2. За результатами здійсненої нами оцінка ефективності діючої корпоративної  культури можна зробити висновок, що тип корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» за класифікацією Дж. Зонненфельда, можна визначити як «клубна культура» (Club Culture). Досліджуване підприємство характеризується відданістю та спрацьованістю персоналу, лояльністю, ефективною командною роботою (це стосується і адмінперсоналу і робітників, оскільки на виробництві існує бригадна форма організації праці). Практикується ротація співробітників між різними галузевими напрямками та навчання без відриву від виробництва. ПрАТ «Тернопільський кар'єр» дбає про свою корпоративну культуру, свій імідж й репутацію. Підприємство має належний зовнішній вигляд, логотип, ввипускає якісну продукцію, має свою історію розвитку в умовах постійної трансформації. Підтвердженням цього є високий показник оцінки (4,13 із максимальних 5) рівня розвитку корпоративної культури.
РОЗДІЛ 3

МЕТОДИ ВДОСКОНАЛЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ТА ПІДТРИМКА ЇЇ РОЗВИТКУ НА ПІДПРИЄМСТВІ
Розвиток корпоративної культури ПАТ «Тарнопільський кар’єр» – тривалий і складний процес, який може бути частковим та епізодичним і передбачати зміни лише процесів чи структури підприємства. Системні зміни охоплять як відносини всередині компанії, так і процеси комунікації із зовнішнім середовищем. Цей процес може супроводжуватися конфліктом інтересів. Тому зміна та розвиток корпоративної культури має бути поступовим поетапний процес із фіксованим вектором змін, з урахуванням морально-психологічної та емоційної готовності всього персоналу компанії до змін. 

«Система управління формуванням і розвитком корпоративної культури являє собою взаємопов'язану єдність керуючої частини (тобто суб'єкта) і керованої частини (тобто об'єкта), зв'язок між якими здійснюється за допомогою інформаційних потоків» [17, с. 108]. 
Ефективність управління розвитком корпоративної організаційної культури багато у чому залежить від рівня духовного, соціального та інтелектуального розвитку на підприємстві, який і визначає культуру підприємства загалом.

На корпоративну культуру впливають різні чинники зовнішнього середовища, які можуть впливати як на суб'єкт, так і на об'єкт управління. Тому необхідними є обмежування їхнього впливу через підвищення рівня адаптації корпоративної культури до зовнішніх вкрай мінливих умов.

Отож, одним із головних елементів організаційного економічного механізму управління розвитком корпоративної культури любого підприємства є зазвичай його ресурсне забезпеченя. Процедура формування обсягів витрат фінансування на корпоративну культуру та їх розподілу повинна передбачати низку вимог:
· доступність інформації щодо фінансування; 
· необхідна забезпеченість ресурсами; 
· прозорість обраних джерел фінансування; 
· принципова згода власників й менеджменту підприємства. 
Також, джерелами відшкодування витрат на заходи щодо поліпшення корпоративної культури можуть бути  як фонди економічного стимулювання й розвитку, так і дохід підприємства. 

Оптимальна забезпеченість ресурсами вказує на спроможність підприємства досягти необхідного рівня корисності заходів підтримки корпоративної культури, які можуть фактично реалізовуватися лише при умові повноцінного матеріального, фінансового, технічного й кадрового забезпечення. Якщо ж оці умови не виконано, фінансування поліпшення корпоративної культури буде марним витрачанням грошей.
Важливо відмітити також, «що процес формування і розвитку корпоративної культури здійснюється через зв'язки і відносини між елементами підприємства за допомогою інформаційних потоків. Тому цей процес необхідно пов'язувати з формуванням нової інформаційної культури, що потребуватиме забезпечення комп'ютерної грамотності працівників; комп'ютеризацію процесів; створення нової структури мислення персоналу.
Інформаційна складова процесу управління розвитком корпоративної культури складається зі способів і джерел отримання інформації, методики (інструментарію) її оброблення та аналізу, програмно-алгоритмічного і технічного комплексу» [8]. Отож, базова модель системи управління розвитком і формуванням корпоративної культури (рисунок 3.1) дозволяє чітко обмалювати коло функціональних завдань корпоративної культури; утворити на підприємстві ефектну структуру управління процесом її розвитку; визначити її доречне оптимальне елементне забезпечення; вдосконалити і утворити нові відносини й зв'язки поміж елементами підприємства.
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Більше докладно таку модель можна розглядати на основі виділення 4х етапів. На першому з етапів ведеться дослідження існуючої або ж запланованої корпоративної культури, тобто оцінювання й аналіз ефективності попередніх управлінських впливів із погляду на поточний зараз стан. На другому ж етапі, який можна і умовно назвати стратегічним, передбачено розробку заходів із розвитку і побудови корпоративної культури на основі одержаних на першому етапі результатів аналізу. На цьому етапі також формулюються проблемні зони й перспектива розвитку підприємства, і, можливо, коригується стратегія управління корпоративною культурою. Крім того, вагомою складовою цього етапу являється визначення ключових фігур, відповідальних за перспективний процес побудови і розвитку корпоративної культури. Для ефективного долання стримувальних чинників у процесі управлінь розвитком організаційної корпоративної культури підприємств потрібно виконання низки умов: наявність соціальної бази змін; систематичні зміни; стабільність персоналу; підтримка змін керівниками та їх прихильність до змін; поетапність руху від наявних організаційних цінностей до норм.
На третьому етапі відбувається необхідна зміна корпоративної культури (рис. 3.2). 
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Усі важелі управління, розподілені на групи, мають складатися керівниками організації в конкретну систему управління обраною корпоративною культурою, головною метою якої має стати формування в кожного працюючого зацікавленості у досягненні пріоритетних цілей.

Отож, «до адміністративних належать такі важелі: місія, ідеологія організації, принципи її діяльності; внутрішні нормативні документи; корпоративні стандарти поведінки; фірмовий стиль; система корпоративних заходів; організація процесу праці та відпочинку; селекція кадрів; формалізація (адаптація нових працівників до корпоративної культури); навчання персоналу; робота профспілок.

До економічних важелів належать: система мотивації праці, страхування співробітників, соціальна відповідальність, розподіл прибутків, укладення довгострокових контрактів, відкритість ведення бізнесу» [18].

Ще однією групою важелів формування корпоративної культури – є «психологічні: стиль управління, соціально-психологічний клімат, групова динаміка, згуртованість/конфліктність, соціальна мотивація, соціально- психологічні особливості персоналу» [18].

На четвертому етапі проводиться комплексне оцінювання результативності управління корпоративною культурою й формування зворотнього зв'язку. На базі проведеного аналізу приймаються рішення про подальшу роботу щодо розвитку корпоративної культури. І на цьому етапі визначається, наскільки саме якість нової корпоративної культури реально сприяє досягненню підприємством потрібного стану. У разі, якщо ціль змін не досягнута й корпоративна культура не спроможна стимулювати досягнення організацією бажаних нею параметрів, відбувається повернення до початку етапу змін. За умови ж успішної реалізації проведених змін управління корпоративною культурою підприємства переходить в стан так званого «підтримування».
На основі аналізу структурних і змістовних особливостей зазначеного нами механізму управління розвитком корпоративної культури сформулюємо його особливості, отож:

–
ядром його є сукупність психологічних, економічних та адміністративних методів, які координують дії учасників процесу формулювання й реалізації стратегії розвитку;

–
механізм забезпечує синергію дії організаційних й економічних методів управління розвитком корпоративної культури компанії;

–
він забезпечує погодження інтересів основних учасників процесу стратегічного розвитку підприємства;

–
усі учасники процесу стратегічного розвитку створюють складну оргструктуру, яка узгоджується із вихідною виробничо–управлінською структурою підприємства;
–
кожна окрема структурна одиниця підприємства самостійно здійснює необхідні заходи щодо розвитку, узгоджуючи їх із загальною стратегією розвитку;
–
механізм охоплює систему як економічних, так і організаційних відносин поміж підрозділами підприємства;

–
саме «управління стратегічним розвитком підприємства будується на поєднанні принципів централізації, які забезпечують єдність цілей розвитку та шляхів їх досягнення, і децентралізації , яка виявляється в наданні виробничим структурам підприємства самостійності у розробленні та реалізації окремих схем і заходів з розвитку» [7].

Для того, щоб підвищити імідж керівництва і самої компанії в очах співробітників, створити хорошу команду, необхідно розвивати ефективну внутрішню PR-діяльність. Ці заходи допоможуть вирішити такі завдання, як донесення цінностей, прийнятих в організації, до кожного співробітника. Вони сприяють підвищенню рівня лояльності співробітників, їхньої зацікавленості у загальному результаті. Для інформування працючих про поточні події на ПрАТ «Тарнопільський кар’єр» рекомендується використовувати наступні інструменти:
1. Внутрішні публікації:

- інформаційні бюлетені є досить дешевим і доступним засобом комунікації для керівництва ПрАТ «Тернопільський кар’єр» для роз’яснення філософії та політики підприємства та забезпечення двостороннього зв’язку, оскільки містять не лише позиції керівництва, а й думки інших осіб. співробітники;
- річні звіти для співробітників – вони здійснюють інформаційну функцію, відображаючи діяльність компанії та важливі події протягом року, і також мотиваційну функцію, часто неявно посилаючись на почуття корпоративної прихильності та гордості співробітників.
2. Удосконалити корпоративний web-ресурс – тобто той корпоративний сайт, що містить події, новини, документи, матеріали про підприємство, а також і форум, на якому можна обговорювати цікаву тему чи ставити питання керівнику або ж колезі. Бажано удосконалити функціональні блоки корпоративного сайту, щоб це дозволило налагодити комунікації по вертикалі «зверху вниз» й «знизу вгору», тобто інформувати персонал про прийняті керівниками рішення. Для керівництва також є важливим знати настрої в колективі, розуміти, чи обізнані працівники про перспективи розвитку і які у них уявлення про діючу корпоративну культуру.

3. Виступи керівників. Оголошення наказів керівництва. Відкриті інтерв'ю й листи. 

4. Збори і засідання, внутрішні корпоративні свята (День молодих фахівців, Новий рік, День народження організації, День ветеранів, День відкритих дверей) є потужним інструментом, який здатний згуртувати колектив.

5. Кодекс етики та поведінки співробітників. 

6. Активне застосування внутрішнього PR при прийманні на роботу нових співробітників із метою їхнього знайомства з колективом – прослуховування спеціального курсу лекцій, перегляд корпоративного фільму про підприємство. Завдяки цьому кожен новий працівник вже через пару днів матиме достатньо повне уявлення про організацію підприємства, його ідеологію та історію.

Отож, розроблені нами заходи щодо вдосконалення корпоративної культури дослідженого підприємства спрямовані на вирішення проблем, пов’язних з підвищенням ефективності діючої системи підбору, адаптації та мотивації персоналу.

Раніше основним завданням менеджера в управлінні персоналом було впливати на персонал з мінімальним заохоченням до його роботи. При цьому кадри розглядалися лише з позиції субординації.

В умовах конкуренції підприємницької діяльності необхідно розвивати інтелектуальний потенціал своїх співробітників і залучати висококваліфікованих спеціалістів зі специфічними знаннями, уміннями, навичками та практичним досвідом, необхідними для досягнення бажаного результату. Тому система методів впливу керівника на персонал і стимулювання його активності також підлягає вдосконаленню (табл.3.1).
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Використання управлінцем усієї сукупності засобів впливу на персонал в основному «залежить від ступеня наданих можливостей для дій, в чому обумовлених фінансово-економічними, інтелектуальними, інформаційно-інноваційними та іншими ресурсами підприємства, а також власним потенціалом керівника. Ступінь розвитку його професійних, організаційних, економічних, педагогічних, психологічних та інших складових потенціалу надає певний вплив на вибір тих чи інших методів впливу на персонал. Проте всі його дії повинні бути спрямовані на формування команди однодумців» [11].

Весь комплекс робіт по вдосконаленню корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» доцільно розділити на п'ять блоків, а саме: перед проектна підготовка, розробка документації й пропозицій, моніторинг, навчання, коригування. Зміст пропонованих блоків розглянуто в таблиці 3.2.
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Спроба визначити поняття корпоративної культури часто ставить у глухий кут не тільки керівників підприємств, але і співробітників HR-служби. Одна з причин утруднення полягає у відсутності документального відображення цінностей компанії, традицій, правил і норм, що регулюють поведінку персоналу.

Об'єднання, структуризація інформації для  зручності її сприйняття і результативного засвоєння здійснюється за допомогою корпоративного кодексу, книги чи довідника.  Внутрішніми користувачами інформації, що міститься в кодексі, можуть бути абсолютно всі співробітники компанії, а також окремі групи. Декілька різних копій документа можуть бути зроблені вибірково, якщо необхідно подати інформацію. Вони матимуть як загальний набір норм і правил, так і окремі, призначені для конкретного підрозділу.
Для ПрАТ «Тернопільський кар'єр» можна запропонувати основні пункти можливого змісту корпоративного кодексу з урахуванням потреб в основній інформації для працівників усіх рівнів. Запропонований варіант змісту можна видозмінювати, додаючи або видаляючи позиції в залежності від необхідності розкриття тієї чи іншої інформації.

Кодекс корпоративного управління містить ряд головних блоків: вирішення конфліктів інтересів, обрана політика організації, а також охорона навколишнього середовища, благодійність та інші соціальні заходи. На основі розглянутих рекомендацій, можна запропонувати удосконалений зміст корпоративного кодексу ПрАТ «Тернопільський кар'єр»:

1. Загальні положення корпоративної ідеології підприємства.

2. Місія ПрАТ «Тернопільський кар'єр» і корпоративні міфи: філософська місія, стратегічна місія, місія-слоган, історія створення й діяльність ПрАТ «Тернопільський кар'єр».

3.
Організаційна структура ПрАТ «Тернопільський кар'єр».
4.
Мета та завдання ПрАТ «Тернопільський кар'єр».

5.
Відповідальність: персоналу перед менеджментом та клієнтами, компанії перед партнерами й співробітниками;
6.
Внутрішня політика: обов’язки керівництва, обов’язки співробітників, кадрова політика, взаємовідносини у колективі, соціальна політика, соціальний пакет для персоналу, зовнішній вигляд співробітників, спілкування співробітників, етичні норми спілкування із клієнтами, партнерами, система комунікативної безпеки товариства, поведінка з представниками ЗМІ та в публічних місцях.

7. Традиції: етапи зростання співробітників, заохочення та стягнення, семінари, тренінги, конференції й корпоративні свята.

8.
Висновки.

9.
Додатки.

Перелічені позиції є своєрідним узагальненням, формою, яка може зростати та переглядатися. Кодекс має відображати реальну специфіку  й ситуацію у компанії. Кодекси, що традиційно складаються із загальних положень, зазвичай слабо працюють й швидко забуваються. Також часто неефективними є кодекси, розроблені «під ключ» сторонніми людьми, які лише поверхово знають специфіку організації. Тому той кодекс, який буде розроблений у робочому колективі та обговорений, буде ефективним. Також бажано відобразити в кодексі реальні, а не декларативні стандарти, написати його  простою доступною мовою, виділити головне, це можна зробити афористично, «витончено», з гумором. Варто також враховувати, що кодекс не повинен стати догмою і що неможливо охопити всі ситуації без винятку. Варто передбачити можливості і механізми його зміни чи доповнення, а також якийсь робочий орган для регулювання ситуації.
Таким чином, корпоративний кодекс ПрАТ «Тарнопільський кар’єр» повинен стати унікальним документом компанії. Щоб він запрацював, він повинен бути затверджений усіма співробітниками компанії і реально стати основним документом. Зарубіжні аналітики відзначають, що успішна робота провідних організацій суттєво пов'язана із чіткою і міцною внутрішньою інтеграцією персоналу навколо єдиних корпоративних принципів.
Висновки до розділу 3

1.
Необхідною умовою формування й розвитку корпоративної культури являються спільні дії людей і наявність спільної мети. Якщо команда не розуміє створену керівництвом організаційну культуру, не поділяє її (не приймає), це залишиться лише декларацією, а реально існуюча культура буде зовсім іншою. У боротьбі думок народжується стиль управління як системність і оригінальність думок і дій керівника, що впливають на персонал. Вибір оптимального стилю управління корпоративною культурою забезпечує її розвиток та успішне управління системою соціальних й трудових відносин на підприємстві. Проте прийняття керівником активної участі в цих процесах є неминучим і необхідним, що досягається виконанням функціональних завдань.
2. Для успішного розвитку підприємства весь комплекс робіт по вдосконаленню корпоративної культури ПрАТ «Тарнопільський кар’єр» поділено на п'ять блоків: передпроектна підготовка, розробка документів і пропозицій, навчання, моніторинг, коригування.  Для документального оформлення вже наявної корпоративної культури досліджуваного підприємства та її розвитку необхідне прийняття корпоративного кодексу, який повинен стати унікальним документом організації, де відображатимуться зовнішні та внутрішні принципи взаємодії, цінності, атрибути та процедури товариства.

ВИСНОВКИ

Результати проведеного дослідження дозволяють зробити наступні висновки:
1. Досі не існує одного загальновизнаного цілісного визначення корпоративної культури. Як бачимо із проведеного дослідження, у наукових колах існують декілька поглядів на трактування поняття «корпоративна культура», а саме: корпоративна культура є рівнозначною організаційній; корпоративна культура, як частина організаційної; а також як самостійне поняття. На нашу думку, дані терміни допустимо використовувати як взаємозамінні. Вони торкаються артефактів(тобто фізичних проявів культурних цінностей організації), цінностей та визнаних вірувань й основних припущень, які формують основу організації. Основоположним чином, організаційна й корпоративна культури належать до одного й того ж явища. У межах теорії менеджменту корпоративну культуру організації слід розглядати як потужний й важливий стратегічний інструмент, який дає можливості орієнтувати всі підрозділи організації, а також і окремих осіб на спільні цілі; забезпечувати відданість організації; мобілізувати й підвищити ініціативу співробітників; полегшувати процеси комунікації.
2. Методологічна оцінка корпоративної культури підприємства є досить складним напрямком дослідження, оскільки охоплює всі наявні рівні управління підприємством, ураховує як якісні, так й кількісні елементи корпоративної культури, які мають значний синергетичний ефект у довгостроковій перспективі розвитку підприємства. Розглянуті та проаналізовані нами методи оцінки корпоративної культури становлять, на наш погляд, достатньо повну базу даних про наявні в компанії культурні характеристики для можливості проведення повної діагностики організаційної культури під час досліджень.
3. ПрАТ «Тернопільський кар'єр» приділяє значну увагу як формуванню, так і розвитку своєї корпоративної культури. Підприємство підтримує цілі сталого розвитку ООН, й імплементує їх в стратегії компанії. На підприємстві постійно розвивається комунікаційна система, підприємство володіє корпоративним порталом, тобто внутрішньою базою даних для співробітників. Для зовнішніх комунікацій у компанії є офіційний сайт у інтернеті, електронна пошта а також сторінки у соціальних мережах.

У ПрАТ «Тернопільський кар'єр» діє мотиваційна програма «Бонус». Програма передбачає, що за активну участь у житті підприємства, надання бізнес-ідей та інші досягнення працівник преміюється грошовою винагородою, розмір якої встановлюється керівником певного напрямку, або ж отримує коштовні призи та нагородження подякою на новорічному корпоративі. На підприємстві на постійних засадах проводяться корпоративні заходи спрямовані на закріплення корпоративної культури та цінностей компанії. Організація даних заходів регламентується ПЛ-79 «Положенням про корпоративну культуру».
4. За результатами здійсненої нами оцінка ефективності діючої корпоративної  культури можна зробити висновок, що тип корпоративної культури ПрАТ «Тернопільський кар'єр» за класифікацією Дж. Зонненфельда, можна визначити як «клубна культура» (Club Culture). Досліджуване підприємство характеризується відданістю та спрацьованістю персоналу, лояльністю, ефективною командною роботою (це стосується і адмінперсоналу і робітників, оскільки на виробництві існує бригадна форма організації праці). Практикується ротація співробітників між різними галузевими напрямками та навчання без відриву від виробництва. ПрАТ «Тернопільський кар'єр» дбає про свою корпоративну культуру, про власний імідж й репутацію. Він має належний зовнішній вигляд, логотип, актуальний дизайн внутрішніх приміщень, кваліфікований персонал, випускає якісну продукцію, підтримує порядок на прилеглих територіях, має свою історію розвитку в умовах постійної трансформації. Підтвердженням цього є високий показник оцінки (4,13 із максимальних 5) рівня розвитку корпоративної культури.
5. Необхідною умовою формування й розвитку корпоративної культури являються спільні дії людей і наявність спільної мети. Якщо команда не розуміє створену керівництвом організаційну культуру, не поділяє її (не приймає), це залишиться лише декларацією, а реально існуюча культура буде зовсім іншою. У суперечці думок народжується стиль управління як системність і оригінальність думок і дій керівника, що впливають на персонал. Вибір оптимального стилю управління корпоративною культурою забезпечує її розвиток та успішне управління системою соціальних й трудових відносин на підприємстві. Проте прийняття керівником активної участі в цих процесах є вкрай важливим.
6. Для успішного розвитку підприємства весь комплекс робіт по вдосконаленню корпоративної культури ПрАТ «Тарнопільський кар’єр» поділено на п'ять блоків: передпроектна підготовка, розробка документів і пропозицій, навчання, моніторинг, коригування.  Для документального оформлення вже наявної корпоративної культури досліджуваного підприємства та її розвитку необхідне прийняття корпоративного кодексу, який повинен стати тим унікальним документом організації, де відображатимуться зовнішні та внутрішні принципи взаємодії, цінності, атрибути та процедури товариства.
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