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АНОТАЦІЯ 

 

Робота присвячена дослідженню наукових підходів до формування і 

управління інноваційною корпоративною культурою організації, оцінюванню 

стану корпоративної культури на досліджуваному фармацевтичному 

підприємстві та впровадженню системного підходу до управління 

корпоративною культурою на підставі комплексу запропонованих заходів. 

Робота складається зі вступу, 3-х розділів, загальних висновків, переліку 

використаних літературних джерел, додатків. Робота виконана на 105 

сторінках та включає 22 таблиці, 21 рисунок, 73 джерела літератури, з яких 

14 іноземною мовою. 

Ключові слова: корпоративна культура, моделі корпоративної культури, 

інноваційна корпоративна культура, фармацевтичне підприємство, 

інноваційні комунікації, інтегральний показник стану корпоративної 

культури.  

 

АNNОTАTІОN 

 

The work is devoted to the study of scientific approaches to the formation 

and management of an organization's innovative corporate culture, the assessment 

of the state of corporate culture at the pharmaceutical enterprise under study and 

the implementation of a systematic approach to corporate culture management 

based on a set of proposed measures. The work consists of an introduction, 3 

sections, general conclusions, a list of used literary sources, and appendices. The 

work is completed on 105 pages and includes 22 tables, 21 figures, 73 sources of 

literature, of which 14 are in a foreign language. 

Keywords: corporate culture, models of corporate culture, innovative 

corporate culture, pharmaceutical enterprise, innovative communications, an 

integral indicator of the state of corporate culture. 
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ПЕРЕЛІК УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ 

 

АТ  – акціонерне  товариство 

ЛЗ  – лікарські засоби 

СФР  – суб’єкти фармацевтичного ринку 

УР  – управління ризиками 

ФК  – фармацевтична компанія 

ФП  – фармацевтичне підприємство 

ЕGС      – ЕMРLОУЕЕ GЕNЕRАTЕD СОNTЕNT 

ІТ          – інформаційні технології 
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Вступ 

 

Сьогодні діяльність фармацевтичних підприємств (ФП) в Україні 

відбувається у складних соціально-економічних та політичних умовах і до 

того ж в багатьох випадках супроводжується нестабільністю, 

суперечностями, нестачею соціальної згуртованості в колективах. Дія цих 

факторів стає серйозною перешкодою на шляху реалізації стратегічних цілей 

ФП і їх сталого розвитку. Подолання зазначених проблем потребує 

формування соціально відповідальної поведінки  роботодавців, персоналу і 

всіх зацікавлених осіб. Одним із дієвих інструментів впливу на діяльність і 

соціально трудові відносини на ФП є формування дієвої корпоративної 

культури.  Як свідчить світова практика, ефективна корпоративна культура є 

ключовим фактором успіху, стратегічною конкурентною перевагою  

підприємств, оскільки впливає як на ефективність діяльності, привабливість 

підприємства  для співробітників та його взаємодію із зацікавленими 

особами.  

Але слід зазначити, що значна частка керівників вітчизняних ФП не 

приділяють належної уваги питанням формування належної корпоративної 

культури. Її роль і значення традиційно недооцінюється, що звужує 

можливості використання корпоративної культури для підвищення 

ефективності діяльності ФП і подолання деформацій у розвитку соціально-

трудових відносин. Все вищезазначене обумовлює актуальність теми 

кваліфікаційної роботи. 

Метою кваліфікаційної роботи є теоретичне узагальненні сучасних 

наукових підходів до формування ефективної корпоративної культури на 

підприємстві і удосконалення системи управління корпоративною культурою 

на досліджуваному ФП. 

Для досягнення поставленої мети у роботі визначено такі завдання 

дослідження: 
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• дослідити сутнісні характеристики, функції, принципи і завдання  

формування ефективної  корпоративної культури на підприємстві; 

• проаналізувати існуючі моделі корпоративної культури, їх 

типології, переваги і недоліки; 

• вивчити досвід найбільш успішних компаній світу щодо 

формування власних моделей корпоративної культури; 

• дослідити стан і особливості  корпоративної культури на 

вітчизняних підприємствах і узагальнити причини її незадовільного стану;   

• проаналізувати основні техніко-економічні показники діяльності 

АТ «ФАРМАК»; 

• провести SWОT-аналіз діяльності  досліджуваного підприємства; 

• здійснити оцінку існуючого стану корпоративної культури в ФК; 

• на підставі анкетування працівників і керівників підприємства 

провести оцінку вагомості впливу складових корпоративної культури на 

мотивацію трудової діяльності працівників; 

• дослідити фактори зовнішнього і внутрішнього середовища, які 

найбільше впливають на рівень корпоративної культури в ФК; 

• здійснити SWОT- аналіз корпоративної культури на 

підприємстві; 

• надати характеристику інноваційної корпоративної культури і 

розробити систему інструментів формування інноваційної корпоративної 

культури  на досліджуваному ФП; 

• побудувати модель управління корпоративною культурою на 

досліджуваному підприємстві і запропонувати схему її управлінського 

забезпечення; 

• обґрунтувати напрями і інструменти підвищення  залучення 

персоналу ФК до формування корпоративної культури; 

• розробити проект удосконалення системи комунікацій на 

досліджуваному підприємстві; 
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• провести оцінку ефективності і результативності заходів, 

спрямованих на розвиток інноваційної корпоративної культури в 

досліджуваній ФК. 

Об’єктом дослідження є АТ «ФАРМАК».  

Предмет дослідження - теоретичні та прикладні аспекти формування і 

ефективного управління корпоративною культурою на ФП. 

Методи дослідження: історичний, контент-аналіз та логічний аналіз, 

які застосовувалися при вивченні аналітичних матеріалів, фахових 

вітчизняних та іноземних публікацій щодо теми дослідження; методи 

економічного і статистичного аналізу використовувалися при дослідженні 

основних показників діяльності компанії, графічний метод і метод 

системного аналізу -  при обґрунтуванні системи управління інноваційною 

культурою на ФП. Також під час розв’язання поставлених завдань 

використані: лінгвістичний метод – для визначення сутності основних 

дефініцій та уточнення понятійного апарату; методи анкетування – для 

оцінки стану корпоративної культури на досліджуваному ФП. 

Інформаційною базою були наукові праці провідних зарубіжних та 

вітчизняних науковців, спеціальна і навчальна література, а також практичні 

матеріали, зокрема  статистична і фінансова звітність та інші матеріали, що 

були зібрані при проходженні виробничої практики на ФП. 

Практична значущість результатів дослідження полягає у 

виробленні науково-практичних рекомендацій з удосконалення системи 

управління корпоративною культурою на досліджуваному ФП, що сприятиме 

покращенню соціально-трудових відносин і згуртованості персоналу в 

процесі реалізації стратегії підприємства.  

Наукова новизна дослідження полягає у створенні комплексної 

системи удосконалення управління корпоративною культурою на ФП. 

Апробація. За результатами дослідження опубліковано тези доповіді 

на ІІІ Науково-практичній інтернет-конференції з міжнародною участю  

«Підготовка спеціалістів фармації в рамках концепції «Навчання протягом 
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життя (LІFЕ LОNG LЕАRNІNG)»: наука, освіта, практика», яка проводилася 

Інститутом підвищення кваліфікації спеціалістів фармації Національного 

фармацевтичного університету на тему: «Дослідження інструментів впливу 

на формування корпоративної культури у фармацевтичних організаціях». 

Структура та обсяг кваліфікаційної роботи. Робота складається зі 

вступу, 3-х розділів, загальних висновків, переліку використаних 

літературних джерел, додатків. Робота виконана на 105 сторінках та включає 

22 таблиці, 21 рисунок, 73 джерела літератури, з яких 14 іноземною мовою. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ І УПРАВЛІННЯ 

КОРПОРАТИВНОЮ КУЛЬТУРОЮ ОРГАНІЗАЦІЇ 

1.1 Сутність, функції і структура корпоративної культури 

організації 

Шлях, яким пройшла еволюція шкіл менеджменту, розкриває визнання 

людських ресурсів як найважливішого фактору в системі управління, тому, 

що саме персонал реалізовує місію підприємства, є носієм його культури, 

генератором творчих ідей. Тому проблема формування і управління 

корпоративною культурою організації має високу актуальність. 

Категорія «корпоративна культура» має різні тлумачення і визначення, 

оскільки науковці надають їй різне змістовне наповнення (табл.1.1). 

Деякі науковці розглядають корпоративну культуру  як своєрідну 

ідеологію управління організацією, яка впливає на: 

- взаємовідносини персоналу із організацією; 

- основні принципи діяльності  персоналу організації; 

- відносини організації із зацікавленими особами; 

- позиціонування організації щодо суспільства; 

- світоглядні позиції організації  [24]. 

Але ми також погоджуємося і з тими науковцями, які розглядають 

корпоративну культуру як важливий складник нематеріальних активів, що 

формує інтелектуальний капітал організації, оскільки вона підвищує цінність 

репутації організації. 

Отже, проведений контент-аналіз дозволив визначити такі  основні 

сутнісні характеристики  корпоративної культури організації: система 

загальних цінностей, особиста ініціатива працівників,  рівень толерантності 

персоналу, готовність персоналу до ризику, цілеспрямованість та 

узгодженість спільних дій, принципи контролю і взаємодії, система мотивації 

персоналу, ідентичність організації та її персоналу (рис.1.1). 
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Таблиця 1.1  

Результати контент-аналізу категорії «корпоративна культура» 
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Рис. 1.1 Сутнісні характеристики корпоративної культури організації [24] 

 

Сьогодні корпоративна культура  стає важливим чинником ділового 

успіху кожної організації, оскільки вона формує певні орієнтири її поведінки, 

як всередині організації (у взаємодії між працівниками), так і поза її межами 

(через взаємодію між різними зацікавленими особами і партнерами по 

бізнесу). 

Автори робіт [23,24] , відмічають ефект  спадковості, притаманний   

корпоративні культурі, тобто вони відмічають, що завдяки формуванню 

корпоративної культури передаються знання, цінності, традиції, що є 

свідченням усталеності, а не змінності цієї категорії. На їх думку, 

корпоративна культура  є  важливим чинником взаємодії персоналу у процесі 

спільної діяльності, який включає: категорію часу, стану і систему цінностей, 

тому, це один із найбільш ефективних інструментів управління.  

Петрова І.Л. підкреслює, що формування і розвиток корпоративної 

культури в організації має базуватися на виконанні певних принципів: 

єдності інтересів та узгодженості дій менеджерів і працівників та інших 

зацікавлених сторін; системності, комплексності, науковості, ефективності, 

стратегічної спрямованості, відкритості,  відповідального ставлення 

керівників до внутрішніх і зовнішніх ризиків і своєчасне та належне 

реагування на них; сприяння з боку керівників покращенню соціально-

психологічного клімату; підвищенню прозорості і справедливості розподілу 
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винагород; посиленню відповідальності щодо відбору персоналу, його 

розвитку і кар’єрного просування; формування у персоналу гордості за свою 

компанію, поваги до її історії, цінностей і традицій; вибудовування 

ефективної системи комунікацій [41]. 

На рис.1.2 наведена запропонована у роботі [12] схема базових 

принципів формування, функціонування та розвитку корпоративної культури 

організації. 

 

Рис. 1.2 Базові принципи формування, функціонування та 

розвитку корпоративної культури [12] 

 

Корпоративна культура сприяє формуванню колективних цінностей, які 

впливають на стиль управління в організації і вибір методів управління. Вона 

характеризує єдність об’єкту (керованої системи) і суб’єкта (керуючої 

системи). Об’єктом формування корпоративної культури є сукупність 
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структурних підрозділів і персонал організації. Суб’єктом управління є 

керівництво організації і  менеджери різного рівня, які мають відповідні 

права і обов’язки щодо побудови і розвитку корпоративної культури. 

Взаємодія суб’єкта і об’єкта управління здійснюється завдяки функціям 

управління за допомогою відповідного інформаційного контуру, який також 

є складовою системи корпоративної культури. 

Предметом корпоративної культури є створення гармонійних 

взаємовідносин як всередині організації, так і у відносинах із  зовнішнім 

середовищем, а також формування загальних корпоративних цінностей.  

Корпоративна культура кожної організації є результатом взаємодії:  

внутрішнього середовища: 

- підприємства як формальної організації, яка має власне 

бачення і місію; 

- персоналу, який  має власні потреби і інтереси; 

- колективу організації та окремих груп працівників, які утворились 

в організації; 

зовнішнього середовища, яке диктує свої завдання і вимоги щодо 

діяльності організації. 

На основі аналізу літературних джерел нами виділені  певні функції 

корпоративної культури ( рис. 1.3) [43]: 

- допомога новим працівникам у прискоренні процесу адаптації і 

належного виконання функцій, що на них покладені; 

- формування у співробітників певної організаційної ідентичності, 

внутрішнього уявлення про організацію і її цінності, що є важливою умовою 

самоідентифікації персоналу і налагодження  командної роботи; 

- створення єдиного культурного простору в організації; 

- стимулювання працівників до постійного розвитку і 

самовдосконалення, формування колективної відповідальності за виконання 

поставлених завдань;  

- розвиток соціального партнерства і соціальної відповідальності. 
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Рис. 1.3 Функції корпоративної культури організації [43] 
 

Основні завдання корпоративної культури полягають у наступному: 

1) Створення належної філософії організації. Корпоративна 

філософія має містити: опис цілей, визначених стратегій, головних цінностей, 

формулювання соціальної відповідальності; вимоги щодо прозорості у 

відносинах на всіх рівнях управління. 

2) Створення сприятливого і комфортного соціально-психологічного 

клімату в організації. 

3) Комплексна  мотивація працівників до ефективної діяльності. 

4)Формування відповідального ставлення кожного працівника до своєї 

ролі в організації.  

5) Формування такого типу відносин як усередині організації, так і поза 

її межами, який побудований на принципах етики і  соціальної 

відповідальності. 

Корпоративна культура – це завжди система і  як будь яка система вона 

має певну структуру (табл.1.2) [24]. Структура корпоративної культури в 

значній мірі залежить від основної мети діяльності організації. 
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Таблиця 1.2 

Функціональна структура корпоративної культури  організації [24] 
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1.2 Моделі корпоративної культури і методики їх діагностики  

 

Як вже зазначалося, категорія «корпоративна культура» є досить 

складною, тому існують різноманітні підходи до її вивчення і внаслідок 

цього для опису корпоративної культури побудовано безліч різних моделей. 

Однією із найбільш відомих є модель К. Камерона і Р. Куіна, яка 

передбачає побудову матриці, що включає  конкуруючі  цінності. Для 

визначення типу корпоративної культури використовуються два виміри. 

Перший з цих вимірів характеризує критерії ефективності, що 

відокремлюють динамізм, дискретність та гнучкість, від тих критеріїв, що 

характеризують порядок, стабільність та контроль. Інший вимір відокремлює 

критерії ефективності, що визначають єдність, внутрішню орієнтацію та 

інтеграцію, від критеріїв, які характеризують зовнішнє середовище, 

суперництво та диференціацію. Ці два виміри визначають чотири квадранти 

матриці, кожен з яких передбачає певний набір індикаторів. Ці групи 

індикаторів описують базові цінності, які притаманні організації [63]. 

 

Рис. 1.4 Типологія корпоративних культур за К. Камероном і Р. Куіном 

[63] 
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Назви визначених квадрантів відповідають основним організаційним 

формам, які притаманні науці про організації (табл.1.3). 

 

Таблиця 1.3 

Основні характеристики типів корпоративної культури за К. Камероном 

і Р. Куіном [63] 

 

 

Автори наступної методики - Т. Діл і А. Кеннеді виділили два критерії 

для характеристики так званих «чистих» типів корпоративної культури: 

ступінь ризику та швидкість зворотного зв'язку. Згідно з цими критеріями 

визначені чотири типи корпоративних культур (рис.1.5, табл.1.4) [65]. 
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Рис. 1.5 Типологія корпоративних культур за Т. Ділом та А. Кеннеді [65] 

 

Таблиця 1.4 

Основні характеристики типів корпоративної культури за методикою Т. 

Діла та А. Кеннеді [12] 
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Продовження табл. 1.4 

 

 

Основу моделі, запропонованої Ділом і Кеннеді, становлять такі 

ключові цінності, як переконання, що виникли в процесі створення компанії і 

сприяли її виживанню. Згідно із цією моделлю люди сприймаються через  

загальну характеристику їхньої поведінки.  
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При цьому враховуються також ритуали та обряди, які передбачають 

колективні заходи, що мають індивідуальний сенс. Подібні ритуали в певній 

мірі трансформуються в стійкі шаблони, які співробітники несвідомо 

наслідують, що часто  призводить до появи міфів і героїв. Ці герої стають 

зразками для наслідування і в цій ролі можуть виступати як керівники та 

засновники бізнесу, так і деякі успішні колеги.  

На думку науковців [12], модель, запропонована  Ділом і Кеннеді в 

деяких аспектах співпадає з моделлю, що наведена у роботі  [71], не 

зважаючи на те, що їй притаманно більше рівнів корпоративної культури.            

Модель, що описана в роботі [70], передбачає сім вимірювань: 

стабільність; орієнтація на результат; повага до людей; готовність 

ризикувати; увага до деталей; орієнтація на командну роботу; агресивність. 

На підставі наведеної моделі для певної корпоративної культури 

формується індивідуальний профіль за сімома характеристиками. Це 

дозволяє діагностувати наявність певних параметрів, які притаманні 

корпоративній культурі організації. Побудований профіль корпоративної  

культури дозволяє оцінювати, наскільки той чи інший претендент на посаду 

або працівник відповідає існуючій в даній організації корпоративній 

культурі.  

Моделі корпоративних культур за Дж. Зонненфельдом наведені в 

табл.1.5 [72]. Науковець виділив чотири основних типи корпоративної 

культури організації: бейсбольна команда, клубна культура, академічна 

культура  та оборонна культура . 

Модель, запропонована Г. Харрісоном, передбачає чотири типи 

корпоративної культури, які характеризують такі аспекти, як ціннісні 

орієнтації особистості,  розподіл влади,  відносини працівника в організації, а 

також структуру організації та особливості її функціонування на різних 

етапах життєвого циклу: 

  



21 
 

Таблиця 1.5 

Види корпоративних культур за Дж. Зонненфельдом  

 

Джерело: складено автором на основі [48] 

- корпоративна культура, орієнтована на владу; 

- корпоративна культура, орієнтована на людину; 

- корпоративна культура, орієнтована на роль;  

- корпоративна культура з орієнтацією на завдання [12]. 

Подібні моделі корпоративної культури в чистому вигляді  В Україні 

зустрічаються рідко.  
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Згідно із моделлю Ч. Ханді, культура кожної організації розвивається в 

процесі її еволюції і може охоплювати чотири види  корпоративної культури 

(табл. 1.6) [64].                                                                                                                                                                                                                                       

Таблиця 1.6 

Види корпоративних культур за Ч. Ханді 

                                

Джерело: складено автором на основі [12] 

 

Модель, запропонована Г. Хофстеде,  заснована на порівнянні культур, 

притаманних різним країнам. Більшість відмінностей в цінностях і 

відносинах в організації, на його думку, пояснюються особливостями 

національної культури, а також залежать від місця працівника  в організації, 

його віку, статі та професії. Вчений виділив чотири особливості, що 

характеризують менеджерів і організацію в цілому: дистанцію влади, 

індивідуалізм – колективізм, «мужність - жіночність» і прагнення  уникати 

невизначеність (табл. 1.7 ) [66]. 

Підсумовуючи вищесказане, можна зробити висновок, що ефективне 

функціонування та управління підприємством передбачає побудову сучасної 

дієвої моделі корпоративної культури і регулярну оцінку її стану, бажано, з 

використанням, декількох з перелічених підходів (моделей). 
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Таблиця 1.7 

Види корпоративних культур, запропоновані Г. Хофстеде 

 
Джерело: складено автором на основі [12] 

 

1.3 Аналіз досвіду формування і розвитку корпоративної культури 

в Україні і за кордоном 

 

Сьогодні найуспішніші компанії світу спрямовують значні ресурси на 

створення дієвої корпоративної культури, сприятливої атмосфери у 

колективі, що дозволяє їм залучати до роботи найкращих співробітників і 

таким чином нарощувати власний інтелектуальний капітал. 

Як свідчать дослідження ЕRNST&УОИNG GLОBАL LІMІTЕD, понад 

80% керівників компаній світу вважають, що ефективна корпоративна 

культура є запорукою успіху у будь-якому бізнесі. У той же час, лише 14% 

керівників  задоволені станом корпоративної культури у компанії. Для 87% 

керівників корпоративна культура і залучення кваліфікованого персоналу є 

пріоритетними питаннями [20]. 

Успішні компанії, зазвичай, мають високий рівень корпоративної 

культури, який формується внаслідок усвідомлення працівниками загальних 

корпоративних цінностей, традицій, етики тощо. В дослідженнях Діла і 

Кеннеді [65], високоефективні компанії спрямовують свою діяльність 

відповідно до певних переконань і цінностей. Як правило, це втілюється у 

певних слоганах і девізах, за допомогою яких  визначається місія, основна 

причина існування підприємства. Так, наприклад, девіз компанії GЕNЕRАL 
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ЕLЕСTRІС – «наш найважливіший продукт – це прогрес»; компанії NІКЕ – 

«відчути дух змагання, перемогти і розгромити конкурентів»; компанії 

WАLT DІSNЕУ – «зробити людей щасливими»; компанії HЕWLЕTT 

РАСКАRD – «вносити технічний внесок у розвиток та добробут суспільства» 

[20]. 

Автори роботи [74] при проведенні аналізу досягнень американських 

фірм зробили такі  висновки: 

- 88 % успішних, прибуткових фірм  мають спеціалізовані підрозділи, 

які безпосередньо відповідають за використання моральних цінностей; 

- 65% успішних компаній мають програми поєднання корпоративних 

цінностей із заходами підвищення прибутковості; 

– 58% фірм розробляють і впроваджують спеціальні програми 

культурно-просвітницької роботи серед працівників.  

Згідно з даними, наведеними в роботі [20], 86% компаній у всьому світі 

визнають, що запорукою успішності їхнього бізнесу в умовах конкуренції 

виступає саме здоровий корпоративний дух. Завдяки високому залученню 

персоналу ці компанії змогли підвищити якість своєї діяльності на 44% та 

збільшити прибуток на 22% за  рік . 

Науковці відмічають певні особливості, притаманні моделям 

корпоративної поведінки, які характерні для різних країн [43,47,48,64,68]. 

Так, наприклад, корпоративній культурі японських компаній властива 

розвинута філософія корпорацій, через яку закріплюються уявлення щодо 

цінностей стратегічного планування, колективної гармонії довічного найму.  

Характерними особливостями корпоративної культури в компаніях 

США є американський стиль управління, який передбачає розвиненість 

менеджменту, діловитість, орієнтацію на організаторські здібності та 

компетентність персоналу. 

У Великобританії особливістю корпоративної культури підприємств є 

консервативність щодо ритуалів, певна стриманість емоцій, надання переваги 
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діловому стилю спілкування, не прийняття незвичних форм та норм 

спілкування. 

За оцінками автора [43], на формування корпоративної культури в 

Японії впливають етико-філософські традиції, дотримання традицій предків, 

ритуалів, церемоній, культу сім’ї. Однією з цікавих особливостей 

корпоративної культури в японських компаніях є підтримка філософії                                                                                                                     

корпорації, застосування медитативних практик. 

Для корпоративної культури країн мусульманського світу характерним 

є сильний вплив релігії на всі сфери життя, в тому числі ділові відносини. 

Важливими при формуванні цінностей корпоративної культури в цих країнах 

є заборони, які стосуються купівлі-продажу всього «нечистого», наприклад, 

продуктів харчування, алкоголю, тютюну тощо. Подібна корпоративна 

культура  засуджує укладання угод у часі між молитвою і сходом сонця, 

прагнення купити річ, випереджуючи іншого покупця [48]. 

Корпоративній культурі країн африканського континенту притаманна 

певна двоїстість, обумовлена довготривалою колоніальною залежністю з 

одночасним орієнтуванням, як на європейську,  так і американську культури: 

з одного боку, має місце зберігання традицій, з іншого – домінування 

особливостей культур інших країн. Характерними рисами такої культури є 

повага до авторитетів і необов’язковість дотримання домовленостей  [48]. 

Якщо аналізувати характерні риси, притаманні корпоративній культурі 

провідних компаній світу, то слід підкреслити, що серед найбільш успішних 

компаній, які мають розвинуту корпоративну культуру провідне місце займає 

компанія «GООGLЕ» [20,64,67]. Характерними елементами корпоративної 

культури цієї компанії є: відкриті виступи вищого керівництва, фінансові 

бонуси для працівників, безкоштовне харчування, соціальне страхування,  

тренажерні зали та інші. До того ж, керівництво компанії намагається 

забезпечити всіх співробітників комфортними умовами роботи.  

Специфіка організаційної культури компанії «FАСЕBООК» 

характеризується тим, що всі її співробітники мають можливість працювати у 
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відкритому офісному просторі, що сприяє укріпленню командного духу, 

особистісному зростанню та організації процесу навчання під час роботи. До 

того ж, у компанії створені спеціально обладнані приміщення, де працівники 

можуть відпочивати, що дозволяє швидше адаптуватися новим 

співробітникам [20]. 

Компанія «СHЕVRОN» вважається компанією, в якій  корпоративна 

культура, в першу чергу, орієнтована на підтримку власних співробітників та 

турботу про їхню безпеку. У складі компанії працюють фітнес-центри та 

різні спортивні клуби та майданчики. Працівникам  компанії пропонуються 

різні програми з охорони здоров'я. Також обов'язковими є невеличкі перерви 

упродовж робочого дня [20]. 

Корпоративна культура компанії SQИАRЕ SРАСЕ характеризується, як  

відкрита, але водночас і творча. Для топ-менеджерів та співробітників 

створені однакові умови для діяльності, відсутні жодні ієрархічні кордони, 

що свідчить про певну відкритість у взаєминах. Для персоналу компанії 

запропоновані різні заходи (медична страховка, надання гнучкої відпустки та 

робочого графіка, забезпечення харчуванням, організація корпоративних 

вечорів), які сприяють зміцненню корпоративного духу та зростанню 

ефективності роботи персоналу [20]. 

В компанії «АDОBЕ» корпоративна культура побудована на повній 

довірі співробітникам при роботі над різними проектами та під час виконання 

складних завдань. Менеджмент компанії свідомо відмовився від 

використання традиційних рейтингів співробітників, зважаючи, на те що 

подібні рейтинги, як правило, не досягають своєї цілі. Кожен співробітник 

знає, що при виконанні роботи на високому рівні, це обов'язково буде 

належним чином оцінено. Саме така довіра дозволяє співробітникам компанії 

максимально ефективно і творчо працювати [20,68]. 

В Україні проблеми формування та розвитку корпоративної культури 

організацій почали активно досліджуватися  лише з початку 21 століття. Як 
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свідчать результати соціологічних досліджень, проведених на вітчизняних 

підприємствах: 

- 35% підприємців визнають необхідність формування ефективної 

корпоративної культури, але  у них  для цього не вистачає  ресурсів і часу; 

- 40% підприємців намагаються будувати корпоративну культуру за 

допомогою традиційних західних технологій; 

- 25% вітчизняних підприємців взагалі вважають корпоративну 

культуру непотрібною [29,48]. 

Аналіз наукових джерел дозволяє узагальнити причини незадовільного 

стану формування корпоративної культури у вітчизняних компаніях: 

- значна частина ресурсів підприємств зосереджена на підвищенні 

матеріального добробуту, але при цьому значно менше уваги приділяється 

культурному розвитку персоналу  і формуванню дієвої корпоративної 

культури; 

- особливості вітчизняного менталітету і суспільної свідомості, які 

мають значний вплив на економічне середовище та культуру нашої країни, 

зокрема певний економічний нігілізм, поза публічність життя багатьох наших 

співвітчизників; 

- психологічні чинники, зокрема, пов'язані з минулим: безініціативність 

багатьох громадян, недостатня відповідальність; багаторічна звичка не 

довіряти державі; 

- нерозуміння багатьма керівниками всього потенціалу такого 

важливого ресурсу як корпоративна культура і її впливу на формування 

соціально-трудових відносин; 

- невисокий професійний рівень керівних кадрів, обумовлений 

відсутністю у багатьох з них профільної менеджерської освіти; 

- складне внутрішнє та зовнішнє середовище господарської діяльності 

вітчизняних компаній, зумовлене нестабільністю економічної і політичної 

ситуації в країні [20]. 
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Таким чином, проведений аналіз дозволяє зробити висновок, що в 

Україні корпоративна культура як на макрорівні, так і на мікрорівні 

знаходиться у незадовільному стані [29, 43, 47, 48]. Це в значній мірі 

обумовлено історичними процесами, які відбувалися в нашій країні. Сьогодні  

в Україні є чимало підприємств, що зберігають ознаки культури колишнього 

радянського менеджменту, і ті, що впровадили моделі корпоративної 

культури із зарубіжних країн або шукають власні підходи до її формування.  

 Першій групі підприємств притаманна культура, що характеризується 

високим рівнем бюрократизації, не підтриманням ініціативи знизу, 

зрівняльним підходом до винагороди працівників, їх відстороненням від 

управління та результатів праці. Цей тип корпоративної культури є 

регресивним, оскільки вона базується на застарілих принципах та цінностях, 

властивих попередньому адміністративно-командному устрою, та не сприяє 

конкурентоспроможності та розвитку підприємств. Регресивний тип 

корпоративної культури здебільшого притаманний невеликим регіональним 

підприємствам. 

Інший тип корпоративної культури більше притаманний 

підприємствам, які є регіональними філіями транснаціональних корпорацій. 

Їх культура відрізняється певною стійкістю, набуттям у процесі накопичення 

тривалого досвіду певних норм, стандартів та моделей ефективної трудової 

поведінки. Однак подібні моделі часто важко застосувати в українських 

реаліях, що обумовлює необхідність додаткових заходів щодо їх адаптації та 

підвищення гнучкості. Цей тип корпоративної культури є певною мірою 

«запозиченим», який штучно переноситься із західної практики в жорсткі 

економічні і політичні реалії українського бізнесу. Подібну корпоративну 

культуру запозиченого типу мають в нашій країні такі компанії, як 

«РRОСTЕR&GАMBLЕ СО», «JОHNSОN&JОHNSОN», «THЕ СОСА-СОLА 

СОMРАNУ», «MІСRОSОFT». 

Третій тип корпоративної культури мають ті вітчизняні підприємства, 

які орієнтовані на широке застосування західних управлінських технологій 
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шляхом їх адаптації до українських реалій. Такі підприємства 

характеризуються високою варіативністю діяльності, значною гнучкістю по 

відношенню як до обраної ділової стратегії, так і до умов динамічного 

зовнішнього середовища. Це дозволяє їм досягати значних конкурентних 

переваг. Цей тип культури в певній мірі можна характеризувати як 

прогресивний. Він притаманний, в тому числі, деяким ФК – лідерам 

вітчизняного фармацевтичного ринку, зокрема, корпорації «АРТЕРІУМ» АТ 

«ФАРМАК» та ін.[9,20]. 

Серед великих вітчизняних компаній із відносно сформованою  

корпоративною культурою науковці також називають такі підприємства, як: 

Укрнафта, Запоріжсталь, FОZZУGRОИР, WОG, АТБ-маркет, Київстар.  

Аналіз місій та цінностей, як головних складових корпоративної 

культури, показав, що приблизно 45% великих компаній в Україні мають 

чітко сформульовані цінності та місію; у 15% – вони нечітко сформульовані; 

35% – взагалі не вказують ні місію, ні корпоративні цінності на своїх 

офіційних сайтах. Узагальнена характеристика особливостей корпоративної 

культури вітчизняних підприємств наведена в табл. 1.8. 

 

                                                                                                        Таблиця 1.8 

Узагальнена характеристика особливостей корпоративної культури, 

притаманних вітчизняним підприємствам 
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Продовження табл. 1.8 

 
       Джерело: складено на основі [48] 

 

На підставі наведеної інформації можна зробити висновок, що 

недоліками корпоративної культури, які притаманні діяльності більшості  

вітчизняних підприємств, є: використання примусових методів управління, 

централізація управлінських функцій, суттєве значення неформальних    

відносин, технократизм і патерналізм керівництва, обмежена участь у 

доброчинних справах. 

Отже, стратегічними орієнтирами розвитку корпоративної культури на  

українських підприємствах в сучасних умовах мають бути: формування 

корпоративних цінностей; лідерство; впровадження гнучких організаційних 

структур управління; вибудовування ефективних комунікацій, акцент на 

командну роботу. 

Сучасним керівникам потрібно розуміти, що успіх і довгострокові 

конкурентні переваги компанії повинні опиратися на так званий 3Р – підхід, 

який передбачає, що місія компанії будується на трьох китах: люди 

(РЕОРLЕ), планета (РLАNЕT) і прибуток (РRОFІT). Отже, для успішної 

реалізації місії і мети компанії потрібні співробітники, які будуть  поділяти і 

підтримувати  корпоративні цінності. 
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Цінності компанії – це елемент корпоративної культури, який описує, 

як співробітники щоденно працюють та взаємодіють один з одним та із 

зовнішнім середовищем. Цінності мають найбільшу силу, коли вони 

корелюють з місією компанії, просто та чітко описують принципи взаємодії  

компанії із різними зацікавленими особами і поділяються всіма 

співробітниками.  

Не менш важливим для досягнення успіху сучасною компанією є 

відповідальне лідерство її керівників, оскільки саме від наявності цього 

фактору багато в чому залежить вибір стратегії і тактики управління  

корпоративною культурою. 

Гнучкість управління, ефективна організаційна побудова компанії в 

умовах невизначеності і динамічності  середовища функціонування також  

відіграють велику роль у процесі формування сучасної і ефективної 

корпоративної культури. 

Реалізація такого елементу корпоративної культури, як залучення 

персоналу сприяє формуванню стабільного та лояльного кадрового 

потенціалу, зменшенню плинності персоналу, підвищенню продуктивності і 

результативності праці.  

Важливість побудови ефективних комунікацій для забезпечення сталого 

розвитку компаній в умовах висококонкурентного і нестабільного середовища 

складно переоцінити. Вони створюють для персоналу можливість завжди бути на 

зв'язку як із іншими співробітниками, так і з керівництвом, а також оперативно 

обмінюватися професійною і особистою інформацією,  що є дуже важливим для 

формування відчуття корпоративної єдності. 

 

Висновки до розділу 1 

 

1. Проведений контент-аналіз визначення сутності категорії 

«корпоративна культура», який дозволив зробити висновок, що на 

теперішній час відсутні єдині загальноприйняті  підходи до її розуміння. 
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Узагальнені сутнісні характеристики корпоративної культури організації. 

2. Досліджені принципи, на яких повинна формуватися і розвиватися 

ефективна корпоративна культура організації. Серед цих принципів 

основними є: єдність інтересів персоналу,  компанії та інших стейкхолдерів; 

принципи системності, керованості, комплексності, науковості, ефективності, 

стратегічної гнучкості, відкритості, формування здорового  соціально-

психологічного клімату в колективі; прозорості і справедливості розподілу 

винагород і посад; виховання у персоналу лояльності та гордості за свою 

компанію, поваги до її історії, традицій; створення ефективної системи 

комунікацій та інші. 

3. На підставі аналізу літературних джерел визначені  функції і основні 

завдання  корпоративної культури. 

4. Досліджена функціональна структура корпоративної культури в 

організації і проаналізоване змістовне наповнення її складових. 

5. Проаналізовані основні моделі корпоративної культури , визначені їх 

переваги і недоліки. Розглянуті методи визначення типу корпоративної культури 

організації. 

6. Проаналізований досвід формування і розвитку корпоративної 

культури у вітчизняних і провідних компаніях світу,  визначені основні 

відмінності у пріоритетах. Встановлено, що значна кількість вітчизняних 

підприємців не приділяють належної уваги проблемі формування ефективної 

корпоративної культури організації. Але, поряд із цим, є певна кількість 

вітчизняних підприємців, які копіюють зарубіжний досвід і не адаптують 

його до реалій існування бізнесу в Україні. 

7. Визначено, що ключовими факторами, які важливо враховувати при 

формуванні корпоративної культури у вітчизняних компаніях, повинні бути: 

національні особливості, необхідність оновлення вищої ланки управління за 

рахунок створення мотиваційних систем та умов для кар'єрного зростання 

молодих кваліфікованих фахівців, необхідність удосконалення економічних 

методів управління тощо. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ФІНАНСОВО-ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ І СТАНУ 

КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ В АТ «ФАРМАК» 

 

2.1 Аналіз основних техніко-економічних показників діяльності 

підприємства 

 

АТ «ФАРМАК» – одна з найбільш успішних міжнародних 

фармацевтичних компаній (ФК), лідер фармацевтичної галузі в Україні із 

найбільшою ринковою часткою, яка має сталу ділову репутацію. Значну  частину 

свого прибутку ФК щорічно інвестує в розвиток, що дає змогу вибудовувати 

бізнес згідно із європейськими стандартами якості та перманентно зміцнювати 

власні позиції на світовому ринку. Місія ФК визначена так: «Ми робимо 

доступним лікування сучасними ефективними лікарськими засобами, 

допомагаючи людині бути здоровою та щасливою». 

Статутний капітал підприємства дорівнює 36366 тис. грн. Основними 

видами діяльності ФК є: виробництво фармацевтичних препаратів і оптова 

торгівля фармацевтичними товарами; роздрібна торгівля фармацевтичними 

товарами в спеціалізованих магазинах. Основну частину продукції підприємства 

становлять лікарські засоби (ЛЗ) власного виробництва. Крім того, у своєму 

продуктовому портфелі підприємство має два оригінальних фармацевтичних 

продукти, продажі яких у 2022 році становили 4,0% від загальних продажів.  

Також підприємство має в своєму асортименті БАДИ медичного 

призначення та надає послуги по контрактному виробництву ЛЗ для вітчизняних 

та іноземних партнерів. Щорічно ФК виводить на ринок  понад   20 нових ЛЗ. До 

початку війни підприємство експортував ЛЗ в понад 50 країн світу.  

На підприємстві функціонують 25 виробничих дільниць, створений повний 

цикл виробництва – від синтезу класичних та біотехнологічних інгредієнтів до 

виготовлення різноманітних готових лікарських форм. Виробничі потужності і 

лабораторно-технічний комплекс ФК мають міжнародну сертифікацію та в 
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повній мірі відповідають вимогам європейських стандартів належної виробничої 

практики.  

На сьогодні АТ «ФАРМАК» входить до ТОП – 10 найбільш успішних 

компаній України, є найбільшим платником податків у фармацевтичній галузі і 

визнаний найкращим вітчизняним роботодавцем у вітчизняний фармацевтичній 

галузі.  

Всього підприємство  виробляє близько 400 найменувань ЛЗ. Його 

продуктовий портфель налічує широкий перелік терапевтичних груп, але ФК в 

головному фокусується на шістьох основних групах ЛЗ, а саме: проти- застудні 

ЛЗ; ендокринологічний портфель; гастроентерологічний портфель, 

неврологічний портфель; кардіологічний портфель; проти інфекційний портфель; 

засоби, що впливають на гемостаз (рис.2.1). 

 
Рис. 2.1 Структура продуктового портфелю ФК 

Джерело: складено на підставі даних, наданих ФК  

 

Основні ринки збуту, за даними консолідованої фінансової звітності, 

розподіляються таким чином: на внутрішній ринок України ФК відвантажує 

приблизно 75,7% від загальних продаж; на експорт спрямовується 24,3% від 

загальних продаж. Продукція постачається у понад 40 країн світу, найбільша 

частка продаж має місце у країни СНД. Основна частка продукції ФК 

відвантажується оптовим дистриб’юторам як в Україні, так і на зовнішніх 
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ринках, решта відвантажується безпосередньо в аптеки, госпіталі та інші заклади 

МОЗ України. Крім ринків СНД, важливими ринками збуту для ФК є ринки 

Європи, зокрема, ринки Польщі і Німеччини. Поступово збільшуються обсяги 

продаж у такі країни, як Великобританія, Таїланд, Ірак, Австралія. 

Досліджуване підприємство має потужну матеріальну базу.  Капітальні 

інвестиції ФК у 2022 році становили 714 млн. грн. Також ЄБРР надав компанії 

фінансування в розмірі 15 млн. для розширення виробництва та модернізації 

науково-дослідних лабораторій. За останній період ФК успішно реалізовані 

проекти з модернізації основних виробничих підрозділів, завершено проект з 

виробництва твердих лікарських засобів.  

Проведено модернізацію лабораторій з контролю якості, біотехнологічної 

лабораторії та лабораторії трансферу технологій. Всі лабораторії компанії 

оснащені новим сучасним лабораторним обладнанням з метою приведення їх у 

відповідність до вимог FDА. Продовжується реконструкція існуючих будівель 

для введення в експлуатацію нового адміністративно-лабораторного корпусу.  

Щорічно ФК інвестує близько 16 млн доларів у нові розробки та 

дослідження. За останні п’ять років інвестиції у науково-технічний комплекс ФК 

склали 3,4 млрд грн. В таблиці 2.1 наведені дані щодо результатів  інноваційно-

інвестиційної діяльності підприємства. 

Таблиця 2.1 

Показники інноваційно-інвестиційної діяльності ФК 

 
Джерело: складено на підставі даних, наданих ФК  

 

Результати проведеного аналізу показали, що за досліджувані роки   частка 

капітальних інвестицій в загальному обсязі прибутку  зросла з 0, 37 до  0,72 
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Коефіцієнт оновлення продукції за цей же період зріс з 0,26 до 0,41, а коефіцієнт 

автоматизації праці збільшився з 0,60 до 0,84, що є свідченням достатньо високої 

результативності інноваційно-інвестиційної діяльності АТ «ФАРМАК». 

За рахунок розширення виробництва на підприємстві вдалось збільшити 

обсяги виробництва продукції на 35% і започаткувати власне виробництво 

субстанцій у м. Шостка, удосконалити виробничі потужності та оптимізувати 

виробничі процеси. Аналіз деяких показників, що характеризують  рівень 

організації виробництва в ФК, наведений в табл.2.2. 

 

Таблиця 2.2 

Аналіз показників, що характеризують рівень організації виробництва в ФК 

 

Джерело: складено на підставі даних, наданих ФК  

 

Як видно з наведених даних, організація виробництва в ФК знаходиться на 

достатньо високому рівні: виробничі потужності підприємства максимально 

завантажені; ступінь гнучкості та адаптивності виробництва до нововведень 

наближується до одиниці і станом на 2023 рік дорівнювала - 0,93. ФК швидко 

реагує на зміну ринкових  потреб, про що свідчить перманентне зростання 

відповідного коефіцієнту. Показник фондоозброєності праці за період  2020-2023 

років підвищився з 74 тис. грн/ на працівника до 89 тис. грн/ на працівника. 

Показники ефективності використання виробничих засобів на досліджуваному 

підприємстві наведені у табл. 2.3. 
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Таблиця 2.3 

Аналіз показників ефективності використання виробничих засобів на 

досліджуваному підприємстві  

 
Джерело: складено на підставі даних, наданих ФК  

 

Аналіз показав, шо за досліджуваний період вартість основних засобів в 

ФК поступово зростала, але ефективність їх використання  деякою мірою 

знижувалася, про що свідчить негативна  динаміка показників фондовіддачі. При 

цьому коефіцієнт придатності основних засобів за досліджуваний період зріс з 

0,75 до 0,79. Підвищилися і показники оборотності запасів, про що свідчить 

скорочення тривалості обороту запасів. Основним джерелом фінансування 

діяльності ФК є власний капітал. Управління капіталом спрямоване на зростання 

ринкової капіталізації компанії, своєчасну виплату дивідендів акціонерам та 

отримання вигід іншими зацікавленими сторонами.  

Співвідношення чистої заборгованості до суми капіталу у ФК становить 

6.5%. Керівництво здійснює регулярний моніторинг структури капіталу і за 

необхідності вносить корективи  у політику управління капіталом в залежності 

від змін, які відбуваються у зовнішньому  середовищі, тенденцій ринку або 

власної стратегії розвитку. ФК реінвестує в розвиток до 90% прибутку. В таблиці 

2.4 наведені основні техніко-економічні показники діяльності досліджуваного 

підприємства. 
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                                                                                                          Таблиця 2.4 

Аналіз основних техніко-економічні показників діяльності підприємства 

 
Джерело: складено на підставі даних, наданих ФК  

 

З наведених даних можна зробити наступні висновки: 

- за період 2020-2023 років обсяг реалізації продукції у ФК збільшився на 

74,7 % ; 

- прибуток від операційної діяльності у 2023 році збільшився у порівнянні 

з 2020 роком на 69.8 %;  

- прибуток до оподаткування в 2023 році перевищив прибуток від 

операційної діяльності, що є свідченням зростання ефективності фінансової і 

інвестиційної діяльності ФК; 

- витрати на одну гривню реалізованої продукції збільшилися у 

2023 р. у порівнянні з 2020 р. на 11,3 %, що обумовлено воєнним станом та 

рядом обмежень, зокрема проблемами з логістикою. 
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Проведені дослідження фінансово-господарської діяльності ФК дозволили 

виявити сильні і слабкі сторони діяльності ФК, можливості і ризики, що 

представлено в матриці SWОT-аналізу (табл. 2. 5).  

 

                                                                                                         Таблиця 2.5 

Матриця SWОT- аналізу АТ «ФАРМАК» 
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2.2 Аналіз існуючого стану корпоративної культури в АТ 

«ФАРМАК» 

 

Чисельність штатних працівників  в ФК станом на 2023 рік - 2698; 

середня чисельність позаштатних працівників та осіб, які працюють за 

сумісництвом – 39 осіб. Річний фонд оплати праці становить 1 109,1 млн. грн. 

Кадрова політика на досліджуваному підприємстві опирається на такі 

принципи, як прозорість, послідовність та комплексність методів роботи, 

дотримання справедливості, соціальної відповідальності та вимог трудового 

законодавства. Метою кадрової політики  є залучення висококваліфікованих 

працівників, постійне підвищення їх професійної майстерності та створення 

комфортних умов праці для забезпечення конкурентоспроможності ФК та її 

сталого  розвитку. 

Досягнення такої мети забезпечується шляхом: 

• пошуку, підбору та найму працівників згідно штатного розкладу, 

заявок, наданих структурними підрозділами, і вимог до персоналу, 

встановлених в посадових інструкціях; 

• проведення відповідних заходів адаптаційного характеру для 

прискорення процесу освоєння працівниками своїх функціональних 

обов’язків і росту їх майстерності;  

• проведення оцінки ключових компетенцій персоналу та оцінки його 

ефективності    на підставі  ключових показників ефективності (КРІ); 

• запрошення  на  роботу до ФК кращих випускників закладів вищої 

освіти, які найкраще зарекомендували себе під час проходження практики; 

• розвитку управлінських компетенцій керівників різного рівня; 

• формування кадрового резерву в ФК та його належної підготовки для 

ефективного виконання функцій на новій посаді; 

• створення умов для просування персоналу по кар’єрних сходинках;  

• постійного навчання персоналу в умовах динамічного бізнес 

середовища шляхом залучення до процесу навчання як внутрішніх, так і 
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зовнішніх експертів та розвитку програм внутрішніх тренінгів; 

• впровадження нових інструментів індивідуального розвитку 

співробітників; 

• розвитку культури наставництва та обміну знаннями серед 

співробітників; 

• запобігання конфліктам у колективі, популяризації загальних 

корпоративних цінностей і етичних норм поведінки; 

• розширення програм мотивації на підставі результатів дослідження 

рівня задоволеності персоналу. 

Показники, що характеризують стан і ефективність використання 

кадрового потенціалу досліджуваної ФК, наведені в табл. 2.6 

 

Таблиця 2.6 

Показники якості кадрової складової ФК 

 
Джерело: складено на підставі даних, наданих ФК  

 

Як видно з наведених даних, кадровий потенціал підприємства 

характеризується належним рівнем освіченості та досвідченості працівників. 

Слід також відмітити, що в останні роки має місце позитивна тенденція  до 

збільшення чисельності високопрофесійного персоналу, незважаючи на 

складну соціально економічну ситуацію в країні.  

Важливою рисою системи управління в досліджуваній ФК є соціальна 

відповідальність. У звітах зі сталого розвитку відмічається, що на 
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підприємстві особлива увага приділяється таким напрямам внутрішньої 

соціальної відповідальності, як удосконалення системи  мотивації та 

створення сприятливих умов для безперервного професійного розвитку, 

залучення персоналу до освітніх заходів та  надання можливості до 

кар’єрного зростання. 

Аналізуючи діяльність керівників та менеджерів ФК, необхідно 

відзначити їх здатність ефективно організувати роботу в кризових умовах: с 

початку війни було збільшено  частоту он-лайн зустрічей топ-менеджерів та 

керівників структурних підрозділів, кількість таких зустрічей суттєво зросла, 

що дозволяло узгоджувати та приймати рішення швидко і безперебійно. 

Керівники намагаються постійно знаходитися на зв’язку і перебувати у 

повній інформаційній доступності для персоналу. 

Дослідження роботи управлінського персоналу ФК показало, що в 

складних умовах, які виникла в Україні через запровадження воєнного стану, 

офісні працівники були переведені в режим он-лайн. Необхідно зазначити, 

що швидка реалізація такого рішення була досягнута завдяки тому, що 

попередньо була проведена велика системна  робота щодо автоматизації всіх 

управлінських процесів. Під час активних воєнних дій саме автоматизація 

управлінських процесів стала головним чинником, завдяки якому 

зберігалася належна керованість ФК. Сучасна ІT-інфраструктура в повній мірі 

змогла забезпечити  безперебійну і якісну роботу компанії навіть  в умовах 

віддаленої роботи співробітників.  

Для керівників ФК в умовах війни актуальним стало питання 

підтримування належного психологічного стану працівників і забезпечення 

їх ментального здоров’я. З цією метою в компанії був запущений новий 

сервіс для працівників, включаючи всі можливі канали зв'язку (чат-бот, 

внутрішній САLL-центр), що забезпечило ІТ-підтримку незалежно від часу 

доби та ресурсів. Крім того, такий чат-бот дозволив керівникам структурних 

підрозділів максимально швидкого реагувати на зміни у кадровому складі. 

На початку війни працівникам ФК була надана можливість брати 
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короткострокові відпустки для вирішення особистих питань. Було запущено 

низку послуг: з’явилася внутрішня гаряча лінія для проведення юридичних 

консультацій, наприклад, стосовно статусу тимчасово-переміщеної особи, 

мобілізації, пільг тощо. Було створено корпоративну соціальну мережу 

WОRКРLАСЕ, яка працювала в режимі банку корисної інформації. Для дітей 

співробітників в умовах закриття багатьох дошкільних закладів ФК було 

організоване цифрове навчання DАRSСHООL, щоб надати можливість 

батькам вивільнити час на працю.  

 Для забезпечення  колективу працівників необхідними ЛЗ у перші дні 

війни в компанії була налагоджена можливість прямого надання 

співробітникам потрібних медикаментів, оскільки більшість аптек були 

зачинені. 

Необхідно відмітити і проведену у ФК надзвичайно важливу роботу зі 

збереження робочих місць. З цією метою в компанії був створений новий 

напрямок діяльності – всеукраїнський САLL-центр, який компанія відкрила 

на початку війни. Велика частка медичних представників і регіональних 

представників, бренд-менеджерів – це люди з вищою медичною та 

фармацевтичною освітою. За умов воєнного стану їхня робота у 

звичайному режимі  була майже неможлива. Шляхом їх залучення  до роботи 

в САLL-центрі ФК було вирішено питання зайнятості цих категорій 

персоналу. Оскільки, в перші дні війни виник дефіцит ліків і для українців 

дуже необхідною була інформації щодо наявності ЛЗ в аптеках, саме САLL-

центри ФК надавали таку допомогу громадянам. Водночас цей напрям 

роботи компанії дав можливість мати більш точну аналітику щодо потреб 

населення  у ЛЗ не лише у київському регіоні, а і в  інших регіонах України. 

Слід зазначити, що на досліджуваному підприємстві впроваджено 

«Кодекс корпоративного управління», який визначає і закріплює основні 

принципи та стандарти корпоративного управління в ФК, принципи захисту 

прав акціонерів, принцип прозорості прийняття рішень, відповідальності 

керівників та інформаційної відкритості. 
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З метою дослідження стану корпоративної культури у ФК, її впливу на 

стан соціально-трудових відносин на підприємстві, оцінки впливу факторів 

зовнішнього і внутрішнього середовища  на формування корпоративної 

культури і оцінки вагомості складових корпоративної культури на 

підприємстві нами було розроблено відповідну анкету і проведено 

опитування 35 працівників компанії (Додаток В). 

Стосовно оцінки рівня корпоративної культури в досліджуваній ФК 

відповіді опитуваних працівників розподілилися таким чином: 33,5% 

працівників визнають існуючий у ФК рівень корпоративної культури як 

високий; 54,4% - скоріше як високий; 9,3% - як задовільний; 2,8% - як 

незадовільний (рис.2.2). 

 
Рис. 2.2 Діаграма розподілу відповідей стосовно оцінки рівня 

корпоративної культури у ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК  

 

Стосовно оцінки впливу корпоративної культури на діяльність 

компанії, то відповіді розподілилися так: позитивно впливає - 83,5 % 

опитаних; практично не впливає - 8,3 % опитаних; негативно впливає – 4,2 % 

опитаних; ускладнилися із відповіддю – 4,0  % опитаних (рис.2.3). 
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Рис. 2.3 Діаграма розподілу відповідей стосовно оцінки впливу 

корпоративної культури на  діяльність ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 

 

По результатах проведеного анкетування також було проаналізовано 

характер відносин працівників і адміністрації в досліджуваній ФК. Відповіді 

працівників розподілилися таким чином: 58,7% опитаних відмітили, що це 

відносини ділового співробітництва з урахуванням думки підлеглих; 9,2% 

опитаних – вказали, що це відносини, орієнтовані на безумовне виконання 

будь-яких розпоряджень керівництва без врахування думки підлеглих;  28,6% -  

що  відносини ділові і водночас доброзичливі та передбачають можливість  

отримати допомогу від керівництва; 2,3% - зазначили, що відносини мають 

характер повного диктату з боку керівництва і практичного ігнорування 

думок підлеглих; 1, 2% персоналу  - ускладнилися з відповіддю (рис.2.4). 

Результати оцінки персоналом найбільш сильних сторін корпоративної 

культури на підприємстві наведені на рис. 2.5. 
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Рис. 2.4 Діаграма розподілу відповідей стосовно характеру відносин 

працівників і адміністрації у ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 

 

Рис. 2.5 Діаграма розподілу відповідей стосовно сильних сторін 

корпоративної культури в ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 
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Як видно з наведеної діаграми, найбільш сильними сторонами 

корпоративної культури у досліджуваній ФК працівники визначили такі: 

система мотивації – 41,5% опитаних; стиль управління – 15,2% опитаних; 

повага і визнання – 12,7% опитаних; можливість професійного розвитку і 

планування кар’єри – 11,2% опитаних; командна робота – 9,2% опитаних; 

відносини у колективі – 8,0% опитаних; інші сторони – 2,2% опитаних.  

Опитування також дозволило визначити найбільш слабкі місця в 

управління корпоративною культурою на підприємстві: висока інтенсивність 

праці, яка не відповідає рівню заробітної плати– 4,5 % опитаних; кар’єра і 

розмір заробітної плати часто залежать не від результатів праці, а від 

характеру відносин з керівництвом – 45,6 % опитаних; авторитарні методи 

управління – 11,7 % опитаних; не належне стимулювання  ініціативності  і 

творчості - 10,4 % опитаних; складність відстоювати власні позиції у 

відносинах з керівництвом – 6,7% опитаних; недостатня ефективність 

внутрішніх комунікацій – 16,8 % опитаних; характер розподілу обов’язків  не 

завжди справедливий – 4,3 %  опитаних (рис.2.6). 

 
Рис.2.6 Діаграма розподілу відповідей працівників стосовно недоліків, 

притаманних корпоративній культурі досліджуваної ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 
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Також на підставі анкетування працівників і керівників ФК нами була 

проведена оцінка вагомості впливу складових корпоративної культури на 

мотивацію трудової діяльності працівників (табл.2.7). 

                                                                                                       Таблиця 2.7 

Вагомість впливу складових корпоративної культури ФК на мотивацію 

трудової діяльності працівників  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 
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Як видно з наведених даних, найбільшу вагомість для працівників ФК 

мають такі елементи корпоративної культури, як: система мотивації, 

планування кар’єри, можливість навчатися і підвищувати кваліфікацію, бути 

залученими до процесу управління. Найменш вагомими для них є такі 

складові: корпоративний стиль, лідерство, самоменеджмент і 

самовдосконалення, готовність до соціального діалогу. 

На відміну від працівників, для керівників найбільшу вагомість мають 

такі елементи: стиль управління, система мотивації, корпоративні цінності, 

планування кар’єри, повага і визнання, найменшу вагомість такі складові, як: 

самоменеджмент і самовдосконалення, співпраця і взаємна підтримка в 

колективі,  готовність до соціального діалогу. 

Також нами були досліджені фактори зовнішнього і внутрішнього 

середовища, які найбільшою мірою впливають на рівень корпоративної 

культури в досліджуваній ФК. На підставі обробки результатів анкетування 

визначено, що основними чинниками зовнішнього впливу на рівень 

корпоративної культури, на думку опитуваних, є: ризики, спричинені війною 

– 65, 8 % опитаних; загальний рівень національної культури – 61,2 % 

опитаних; менталітет українців – 59,2% - опитаних; регуляторна політика 

держави – 56,3% опитаних; рівень конкуренції на фармацевтичному ринку – 

44,8% опитаних; стан вітчизняної економіки і рівень інфляції – 34,5% 

опитаних (рис.2.7). 

Серед  чинників внутрішнього впливу працівники ФК відзначили: 

існуючу на підприємстві систему менеджменту – 72,6% опитуваних; систему 

мотивації – 63,5% опитуваних; корпоративні норми і правила - 60,8% 

опитуваних;  кваліфікацію і освіту персоналу – 53,9% опитуваних; лідерство 

– 46,5% опитуваних; економічний потенціал ФК – 40,6% опитуваних; 

готовність до змін – 3 8,7% опитуваних (рис 2.8).  
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Рис. 2.7 Гістограма розподілу зовнішніх факторів впливу на 

формування корпоративної культури в ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 

 

Рис. 2.8 Гістограма розподілу внутрішніх факторів впливу на 

формування корпоративної культури в ФК 

Джерело: побудовано на підставі анкетного опитування персоналу ФК 
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Узагальнені результати досліджень щодо діагностики корпоративної 

культури в АТ «ФАРМАК» представлені нами  у вигляді відповідної матриці 

SWОT- аналізу (табл.2.8). 

 

Таблиця 2.8 

SWОT- аналіз корпоративної культури ФК 

 

Джерело; власна розробка 
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Висновки до розділу 2 

1. Досліджені основні аспекти фінансово-господарської діяльності АТ 

«ФАРМАК»: проаналізований продуктовий портфель підприємства, 

показники організації виробництва, стан інноваційно-інвестиційної 

діяльності, ефективність використання виробничих засобів, джерела 

фінансування діяльності ФК тощо.  

2. На підставі проведених досліджень побудована матриця SWОT- 

аналізу, визначені сильні і слабкі сторони діяльності підприємства, 

можливості і загрози. 

3. Досліджені особливості кадрової політики на підприємстві і ті зміни, 

які відбулися в політиці управління персоналом з початком війни. 

4. Проведене анкетування 35 співробітників досліджуваного 

підприємства на підставі попередньо розробленої анкети. Визначені основні 

зовнішні і внутрішні фактори впливу на формування корпоративної культури 

в ФК, проаналізований ступінь задоволеності персоналу компанії  рівнем 

корпоративної культури, досліджені основні недоліки  корпоративної 

культури в компанії, проведена оцінка вагомості впливу складових 

корпоративної культури на мотивацію трудової діяльності персоналу. 

5. Спираючись на проведені дослідження, побудована матриця SWОT- 

аналізу корпоративної культури досліджуваної компанії. Встановлено, що 

основними загрозами для ефективної корпоративної культури на 

підприємстві є: плинність персоналу у зв’язку із війною; надмірне 

навантаження на персонал; надмірна регламентація діяльності, що іноді 

перешкоджає ініціативі і творчості персоналу; погіршення ментального 

здоров’я працівників компанії внаслідок тривалості війни і високої 

інтенсивності роботи; підвищення середнього віку працівників ФК; 

обмеженість фінансових можливостей щодо реалізації соціальних програм і 

соціального захисту персоналу. 
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РОЗДІЛ 3 

ПОБУДОВА СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ 

ІННОВАЦІЙНОЇ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ В УМОВАХ АТ 

«ФАРМАК» 

 

3.1 Управлінське забезпечення розвитку інноваційної 

корпоративної культури в умовах АТ «ФАРМАК» 

 

В сучасних умовах найважливішим фактором сталого розвитку і 

конкурентоспроможності вітчизняних ФП є їх орієнтація на інноваційну 

модель розвитку, спроможність забезпечити генерування і комерціалізацію 

інноваційних ідей та формування високої інноваційної культури, яка є 

важливою складовою ділової культури і стратегії підприємства.  

Роль інноваційної культури в системі інноваційної діяльності ФП має 

проявлятися  у тому, що вона: 

- виконує функцію стимулювання творчості і раціоналізаторської 

поведінки персоналу ; 

- сприяє оптимізації складових інноваційного потенціалу ФП;  

- надає всім інноваційним процесам ФП певної організованості і сприяє 

регламентації відповідних процедур;  

- зменшує опір персоналу щодо нововведень, сприяє змінам та 

полегшує перехідні процеси; 

- сприяє впровадженню демократичного стилю управління на ФП;  

- активізує розвиток інноваційного потенціалу ФП на основі прийнятих 

корпоративних цінностей та бажання працювати на випередження. 

Сучасна інформаційна епоха сформувала новий демократичний тип 

корпоративної культури, який є характерним для  інноваційних організацій, що 

швидко розвиваються. Тобто побудова  такої корпоративної культури на ФП має 
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підпорядковуватися принципам  креативного менеджменту, який акцентує увагу 

на проявах індивідуальності, заохочує винахідництво і ризик. Одним із засобів 

креативного менеджменту є формування організаційних структур за принципом 

тимчасових колективів, які створюються під конкретний проект. Орієнтація ФП 

на розвиток інноваційної культури вимагає: 

• наявності у підприємства, стратегії сталого  розвитку; 

• належного рівня свободи пошуку для персоналу, пропонування та 

опрацювання нових ідей, вміння приймати ризиковані рішення; 

• використання нових організаційних форм, делегування повноважень; 

• застосування ефективної системи мотивації, спрямованої на розкриття 

творчого потенціалу кожного працівника; 

• розвитку лідерства, підвищення самостійності структурних 

підрозділів ФП у вирішенні творчих задач; 

• створення умов для безперервного процесу навчання персоналу ФП і 

підвищення його кваліфікації; 

• високого ступеня особистої відповідальності за результати праці.  

Формування інноваційної корпоративної культури також є важливою 

умовою формування стійких конкурентних переваг ФП.  Модель управління 

в розрізі напрямів формування внутрішньої і зовнішньої інноваційної 

корпоративної культури в АТ «ФАРМАК»  наведена на рис 3.1. 

Отже, модель управління корпоративною культурою на 

досліджуваному ФП має містити дві складові: офф-лайн (робота з 

персоналом, соціальні ініціативи та ін.) і он-лайн (трансляція результатів 

роботи щодо дієвості корпоративної культури  в зовнішнє середовище) . 

Трансляція корпоративної культури ФП в зовнішнє середовище 

сьогодні відіграє важливу роль. Комунікації повинні  здійснюватися через 

сайт та соціальні мережі ФП або через інші  Інтернет канали (форуми, 

портали, та ін.). Сайт ФП та його соціальні мережі мають бути важливою 

складовою його корпоративного стилю.   
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Рис. 3.1 Запропонована модель управління інноваційною корпоративною культурою на ФП 

Джерело: побудовано автором на підставі [45] 
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На сучасному етапі сайт ФП вже не повинен виконувати функції 

«інтернет-представництва он-лайн». Звичайні інформаційні сторінки мають 

бути перетворені на інтернет-портали, де користувач може не тільки знайти 

інформацію про  підприємство, але й замовити продукцію, поспілкуватися з 

фахівцями. Основна вимога до корпоративного представництва он-лайн 

полягає у його функціональності та відповідності до загальної маркетингової 

політики ФП. Акценти при розробці корпоративного сайту мають бути  

зміщені із завдань самопрезентації на втілення різноманітних бізнес-моделей 

он-лайн. Повинен створюватися певний стандарт представлення і 

позиціонування ФП в Інтернеті і тому, на перший план має  виходити 

функціональна структура сайту, а не візуальні ефекти. 

Управління розвитком інноваційної корпоративної культури ФП 

передбачає реалізацію певних послідовних дій: визначення основних  цілей 

розвитку корпоративної культури; діагностування і ідентифікацію існуючого 

на ФП  стану корпоративної культури і визначення ступеня його 

відповідності бажаному рівню; обґрунтування стратегії розвитку 

корпоративної культури ФП і розробку заходів, спрямованих на формування, 

та закріплення бажаних (позитивних) для ФП цінностей і усунення 

негативних проявів корпоративної культури, що гальмують розвиток та 

погіршують результати діяльності ФП; розробку певних управлінських дій, 

розподіл повноважень і призначення відповідальних; розробку нормативно- 

методичного забезпечення управління розвитком корпоративної культури 

ФП; обґрунтування належного ресурсного забезпечення; визначення термінів 

реалізації запланованих заходів, оцінювання їх ефективності і 

результативності; аналіз і оцінювання досягнення стратегічних цілей 

розвитку корпоративної культури; корегування стратегії розвитку 

корпоративної культури ФП  в разі необхідності (табл.3.1).  

На етапі формування стратегії розвитку корпоративної культури ФП 

важливо вивчати та ураховувати різноманітні інтереси стейкхолдерів. При 

цьому належна корпоративна культура ФП  має підтримуватися усіма 
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засобами, за допомогою яких оцінюється та контролюється діяльність 

персоналу, здійснюється реагування на критичні ситуації. Особлива увага 

повинна приділятися постійному професійному розвитку персоналу, 

адаптації нових працівників, побудові ефективної системи мотивації, 

обґрунтуванню критеріїв оцінки результативності діяльності персоналу. 

Важливим завданням також є згуртування персоналу ФП на основі загальних 

корпоративних цінностей,  зміцнення «корпоративного духу» працівників, 

підтримування корпоративного стилю  поведінки персоналу, чіткого 

дотримання зобов’язань перед партнерами, клієнтами, споживачами тощо.  

Таблиця 3.1 

Етапи стратегічного управління розвитком інноваційної корпоративної 

культури ФП 
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Продовження табл. 3.1 

 

Джерело: складено автором на підставі [26 ] 

 

Слід зазначити, що керівництво ФП само має бути прикладом належної 

корпоративної поведінки. Лише в цьому випадку оновлення і розвиток 

корпоративних цінностей не зустріне серйозного опору з боку персоналу. 

Успіх проведення змін у корпоративній культурі залежить від того як, 
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якими заходами і інструментами керівництво ФП буде їх здійснювати.   

Запропоновані нами інструменти впливу на формування дієвої корпоративної 

культури на досліджуваному  ФП, які можуть стати запорукою позитивних 

змін і сприяти укріпленню соціально-трудового клімату на підприємстві,  

наведені на рис. 3.2. 

Як видно з наведеної таблиці, в інтересах посилення впливу 

корпоративної культури на розвиток соціально-трудових відносин на 

досліджуваному ФП нами запропоновано систему таких інструментів: 

1) організаційного і нормативно-методичного впливу; 

2) економічного впливу;   

3) соціально-психологічного впливу; 

4) інформаційного впливу (орієнтованих на внутрішнє середовище 

підприємства); 

5) комунікаційного впливу, орієнтованих на зовнішнє середовище 

(зокрема взаємодію із різними  зацікавленими особами для урахування їх 

інтересів при  формуванні цінностей корпоративної культури ФП). 

Слід зазначити, що в умовах формування і розвитку інноваційної 

корпоративної культури в АТ «ФАРМАК» особливої актуальності набуває 

політика підтримки і заохочення творчої активності, новаторства 

працівників. Потрібно сприяти створенню такої атмосфери, коли працівники 

будуть впевнені, що їхні пропозиції і ініціативи не залишаються поза увагою 

керівництва. Отже, розробка і впровадження системи мотивації творчої 

ініціативи повинна передбачати орієнтування не лише на матеріальні стимули 

та винагороди працівників. Потрібно сприяти створенню атмосфери свободи 

творчості й висловлювань, при якій буде забезпечуватися  захист прав 

кожного члена команди на інноваційні рішення. Отже, розробка і 

впровадження системи мотивації творчої ініціативи повинна передбачати 

орієнтування не лише на матеріальні та фінансові стимули, а й моральне 

заохочення шляхом навчання, кар’єрного зростання, залучення до реалізації 

творчих проектів та інших мотиваційних пакетів. 
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Рис. 3.2 Запропонована система інструментів впливу на формування 

 корпоративної культури в умовах досліджуваного ФП 

Джерело: складено автором на підставі [26] 
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Для посилення впливу корпоративної культури на гармонізацію 

розвитку соціально-трудових відносин на досліджуваному ФП нами  

запропоновано таку систему інструментів: 

• соціально-економічного   впливу; 

• адміністративно-організаційного впливу; 

• соціально-психологічного впливу; 

• комунікаційного впливу, орієнтованих на внутрішнє і зовнішнє 

середовище ФП. 

Формування інноваційної корпоративної культури  в АТ «ФАРМАК» 

має опиратися на принципи креативного менеджменту (рис.3.3). 

 

 

Рис. 3.3  Принципи креативного менеджменту, на яких повинна 

формуватися і розвиватися інноваційна корпоративна культура ФП 

Джерело: складено автором на підставі [ 23 ]   

 

Запропоновані до упровадження на досліджуваному підприємстві 

засоби креативного менеджменту наведені в табл.3.2. 
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Таблиця 3.2 

Засоби креативного менеджменту 

 

Джерело: складено автором на підставі [ 23]   

 

Удосконалення корпоративної культури на ФП має опиратися також і 

на принципи системного підходу та охоплювати відповідні рівні управління: 

лінійний (елементний), функціональний і корпоративний. Управлінське 

забезпечення функціональної побудови корпоративної культури має за мету 

чітке визначення завдань для персоналу; лінійної (елементної) побудови - 

забезпечення процесів необхідними ресурсами; корпоративної побудови - 

нормативно-правове і організаційне  забезпечення розвитку інноваційної 

корпоративної культури всього ФП (рис.3.4). 
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Рис. 3.4 Схема управлінського забезпечення процесу розвитку 

інноваційної корпоративної культури ФП 

Джерело: складено автором на підставі [23]   

 

Це вимагає від служби управління персоналом ФП інноваційної роботи 

в напрямку організації відповідних курсів, тренінгових програм, семінарів, 

тощо. Крім того, оскільки формування і розвиток інноваційної корпоративної 

культури є нововведенням, то необхідна відповідна робота з персоналом для 

швидкої його адаптації до змін. Розподіл функціональних обов’язків у 

процесі формування й розвитку інноваційної корпоративної культури  в 

умовах досліджуваного ФП наведено на рис. 3.5. 

Формування інноваційної  корпоративної культури є новим процесом 

для ФП, однак для нього характерні загальні рекомендації для впровадження 

нововведень в організаціях. Програма формування інноваційної 

корпоративної культури, повинна розроблятися керівництвом ФП. Але слід 

розуміти, що зміни, пов'язані з реалізацією цієї програми, можуть 

спричинити  опір  персоналу. 
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Рис. 3.5 Розподіл функціональних обов’язків у процесі формування й 

розвитку корпоративної культури на ФП 

Джерело: складено автором на підставі [3,23] 

 

Процес формування і розвитку інноваційної корпоративної 

культури на ФП має певну специфіку порівняно із нововведеннями в 

сфері виробництва чи збуту. По-перше, якщо підприємство не 
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створюється заново, і корпоративна культура вже існує, тобто є певні 

традиції, звичаї, цінності, мета, відношення до зовнішнього і 

внутрішнього середовища та ін., то зміна культури вимагає залучення 

кваліфікованого менеджера з управління корпоративною культурою. По-

друге, корпоративну культуру не можна сформувати «зверху», в 

адміністративному порядку, оскільки вона формується в свідомості 

працівників, в процесі їх спільної діяльності на  ФП. 

Тому, для зниження опору персоналу необхідно розробити таку 

програму з «Формування і розвитку інноваційної корпоративної культури», 

яка б була зрозуміла кожному працівнику. Всі нововведення повинні 

обов’язково обговорюватися на нарадах, а стратегічні зміни - на загальних 

зборах адміністрації і персоналу. При формуванні і розвитку інноваційної 

корпоративної культури важливо враховувати думки працівників. При 

впровадженні програми керівництво ФП власним прикладом повинно 

підтверджувати доцільність здійснюваних змін. При цьому вкрай важливо, 

щоби працівники всіх рівнів були залучені до процесу формування і розвитку 

корпоративної культури. Якщо на певному рівні нововведення не 

приймаються, викликають опір, їх необхідно корегувати на вищому рівні. 

Для ефективного управління формуванням і розвитком інноваційної 

корпоративної культури в умовах досліджуваного ФП потрібно створити 

спеціальну робочу групу, яка буде займатися розробкою планів, фінансовим 

забезпеченням, веденням відповідної документації, координацією і 

контролем за виконанням робіт із формування і розвитку інноваційної 

корпоративної культури. 

Інноваційна корпоративна культура повинна орієнтувати персонал на 

постійне навчання, ротацію, внесення раціоналізаторських пропозицій, 

підвищення кваліфікації і розвиток, що обумовлюється стрімким 

поширенням інноваційних процесів та змінами ринкової ситуації. Це вимагає 

систематичної організації на ФП відповідних курсів, тренінгових програм, 

семінарів, тощо. Крім того, оскільки формування і розвиток саме 
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інноваційної  корпоративної культури є нововведенням для ФП, потрібна 

відповідна робота з персоналом для адаптації його до змін і, зокрема, 

залучення персоналу до формування корпоративної культури. Коли 

співробітники беруть участь у формуванні культури, вони почувають себе 

більш причетними до місії підприємства, його цінностей, а це підвищує 

рівень їх лояльності і відповідно впливає на продуктивність праці та 

задоволеність роботою. Це дозволяє персоналу краще розуміти цілі  та 

цінності ФП, надає можливість для висловлення  власних поглядів, що 

сприяє становленню культурних норм та сприйняттю цінностей 

підприємства,  важливих для його успіху і подальшого розвитку. Завдяки 

більш широкому залученню персоналу до формування корпоративної 

культури підвищується ефективність діяльності, командний дух та 

задоволеність роботою, покращуються внутрішні взаємини, підвищується 

інвестиційна  привабливість ФП і його привабливість на ринку праці. 

У таблиці 3.3 наведені доцільні для впровадження на досліджуваному 

ФП інструменти підвищення залучення  персоналу до формування 

корпоративної культури.  

 

Таблиця 3.3  

Запропоновані напрями та інструменти підвищення залучення 

персоналу до формування інноваційної корпоративної культури ФП 

 



68 
 

Продовження табл. 3.3 

 

Джерело: складено автором на підставі [28]   

 

Розвиток комунікацій та забезпечення належного зворотного зв'язку є 

ключовими напрямами підвищення залучення персоналу до формування 

інноваційної корпоративної культури ФП. Важливим є і створення на ФП 

сприятливого робочого середовища для підтримки та розвитку інноваційної 

корпоративної культури. Все це приваблює та утримує креативних і талановитих 

співробітників.  
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Сприятливе робоче середовище сприяє фізичному та психологічному 

здоров'ю співробітників (воно передбачає збалансований графік роботи, 

забезпечення балансу між роботою та особистим життям співробітників, 

психологічну безпеку та сприятливу атмосферу); спонукає до співпраці, 

комунікацій та інновацій, створює умови для творчого розвитку, обміну ідеями 

та появі нових рішень, сприяє підвищенню продуктивності та ефективності 

командної роботи; допомагає залучати співробітників до реалізації цілей та місії 

ФП, стимулює почуття приналежності, мотивації та лояльності до підприємства, 

що, в кінцевому підсумку, сприяє підвищенню ефективності та результативності 

діяльності підприємства. 

Розвиток командної роботи та співробітництва має велике значення для 

успіху ФП, адже взаємодія та співпраця допомагають досягати кращих 

результатів. Командна робота дозволяє розподілити відповідальність та ризики 

між членами команди, коли кожен з її членів відчуває відповідальність за свою 

ділянку роботи та підтримується іншими членами команди. Внаслідок цього 

зменшуються ризики і покращується взаємодія. Усе це сприяє покращенню 

ефективності роботи, розвитку творчості і ініціативності співробітників та 

формуванню конкурентних переваг ФП. 

Механізми контролю та оцінки корпоративної культури допомагають 

вимірювати її відповідність цінностям та місії ФП, а також виявляти можливості 

для покращення. Вони включають: аналіз клімату в колективі та настроїв, 

моніторинг комунікацій, аудит корпоративної культури, систему винагород, 

регулярний перегляд стратегії та цілей. Ці механізми допомагають контролювати 

та оцінювати ефективність корпоративної культури, а також виявляти потенційні 

проблеми та можливості для покращення. 

Для успішного формування культури організації і зниження опору 

персоналу на ФП важливо створити ефективну систему мотивації реалізації 

програми розвитку корпоративної культури для працівників кожного рівня.  

Мотиваційна політика персоналу в умовах формування інноваційної 

корпоративної культури повинна будуватися відповідно до принципів 

заохочення такої поведінки персоналу, яка найповніше розкриває її зміст.  
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В табл. 3.4 наведено запропонований  варіант системи розподілу обов’язків 

різних категорій персоналу ФП в процесі формування і розвитку корпоративної 

культури і основні мотиваційні інструменти для працівників всіх рівнів. Як видно 

з наведеної таблиці, чим нижче рівень управлінської  ієрархії, тим більша роль 

матеріального стимулювання, зокрема у вигляді грошових премій, надання 

безкоштовних путівок, матеріальної допомоги та інших соціальних благ саме тим 

працівникам, які є активними новаторами, і чия діяльність сприяє створенню 

довгострокових конкурентних переваг ФП.  

 

Таблиця 3.4  

Запропонована система мотиваційних інструментів формування і 

розвитку інноваційної корпоративної культури ФП за рівнями 

управління  
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Продовження табл. 3.4 

 

Джерело: складено автором на підставі [3,23] 

 

Традиційно, найпоширенішим способом стимулювання персоналу є 

підвищення заробітної плати. Але при впровадженні інноваційної 

корпоративної культури цей крок є не завжди виправданим з огляду 

економічної вигоди, незважаючи на позитивне сприйняття з боку персоналу. 

Підвищення заробітної плати обумовлює суттєве збільшення витрат, 

спряжених із формуванням і розвитком корпоративної культури. Тому на 

перших етапах краще обмежуватися грошовими винагородами і преміями. 

Але, за умов стабільного фінансового стану ФП, зростання заробітної плати, 

безумовно, буде позитивно впливати на ефективність процесів розвитку 

інноваційної корпоративної культури. 

Важливим елементом структури інноваційної корпоративної культури 

ФП є її регламентування, яке дозволяє стандартизувати роботу на 

підприємстві, розподілити повноваження, обов'язки і сферу відповідальності 

кожного працівника і таким чином створити певний рівень передбачуваності 
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як у внутрішніх, так і зовнішніх відносинах підприємства. 

Важливість регламентування діяльності ФП щодо управління 

корпоративною культурою обумовлена необхідністю: 

- дотримання вимог міжнародних стандартів ; 

- дотримання субординації у взаємовідносинах персоналу і керівництва 

підприємства; 

- забезпечення безпеки підприємства; 

- мінімізувати ризик у взаємовідносинах підприємства зі своїми 

клієнтами, партнерами, тобто бути для них  передбачуваним. 

Регламентуванню підлягають, як взаємовідносини у середині ФП, так 

взаємовідносини із зовнішнім середовищем (зовнішніми зацікавленими 

особами). З метою впровадження такого підходу в діяльність АТ «ФАРМАК» 

нами розроблено проект Положення про управління корпоративною 

культурою на досліджуваному підприємстві (Додаток Г). 

 

3.2 Розробка заходів з удосконалення системи комунікацій в умовах 

АТ «ФАРМАК»  

Як вже зазначалося, внутрішні комунікації є важливим інструментом 

розвитку інноваційної корпоративної культури ФП. Основна мета внутрішніх 

комунікацій полягає в інформуванні співробітників підприємства про 

управлінські рішення, створення системи результативної взаємодії між 

співробітниками, підрозділами, керівниками.  

Розвиток внутрішніх комунікацій на ФП має бути спрямований на 

реалізацію таких важливих  завдань, як : 

- оперативне інформування працівників; 

- створення належного середовища для формального та неформального 

спілкування працівників підприємства; 

- ефективну взаємодію лінійних і функціональних підрозділів ФП; 

- вирішення поточних виробничих / робочих питань і проблем; 

- обмін необхідною інформацією у процесі реалізації проектів і 
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виконання завдань. 

У таблиці 3.5 представлені результати проведеного аналізу щодо 

оцінювання потенціалу оптимального вирішення завдань розвитку 

інноваційної корпоративної культури в умовах АТ «ФАРМАК» завдяки 

покращенню внутрішніх комунікацій на базі використання сучасних 

інформаційно-комунікаційних технологій. 

Таблиця 3.5 

Аналіз потенціалу внутрішніх комунікацій у сприянні розвитку 

корпоративної культури ФП 
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Продовження табл. 3.5 

 

 

Отже, з використанням сучасних комунікацій реалізуються такі функції 

корпоративної культури, як: створення умов для формального та 

неформального спілкування працівників ФК між собою та керівництвом, 

іміджева,  оптимізаційна (створення передумов для оперативного, надійного 

обміну інформацією, спільного доступу до великих масивів даних у процесі 

реалізації проектів і програм ФП, отримання публічних даних та прогнозів 

від міжнародних організацій тощо. 

Як інноваційний напрям розвитку комунікацій на досліджуваному 

підприємстві ми пропонуємо впровадження ЕMРLОУЕЕ GЕNЕRАTЕD 

СОNTЕNT (ЕGС) - це контент, який створюється співробітниками ФП та 

поширюється за його межами. Він може приймати різні форми, такі, як: 

повідомлення в соціальних мережах, у блогах, відео та багато іншого. Як 

свідчить практика, ЕGС – це ефективний спосіб для ФП скористатися 

досвідом, компетенціями та унікальними поглядами своїх співробітників, 
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використовуючи їхні знання та ентузіазм для створення привабливого 

контенту. Заохочуючи співробітників розповсюджувати свої ідеї та знання, 

ФП може просувати свій бренд і зміцнювати довіру та авторитет з боку своєї 

аудиторії. Цей інструмент також дозволяє співробітникам брати на себе 

відповідальність за власну роботу та відчувати себе більш залученими до 

місії та цінностей ФП. 

 

Рис. 3.6 Пріоритетні напрями впливу  ЕGС на  розвиток інноваційної 

корпоративної культури на ФП 

 

Практика свідчить, що розвиток інноваційних комунікацій на ФП 

також сприятиме підвищенню авторитету і довіри з боку  клієнтів, оскільки 

думки та ідеї, якими поділився співробітник підприємства, викликають 

більше довіри, ніж реклама або повідомлення безпосередньо від самого 
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підприємства.  

Варто також відмітити підвищення можливостей ФП щодо залучення 

талантів: люди хочуть працювати на підприємствах, де до них будуть 

ставитися поважно і де вони будуть виконувати значущу і важливу роботу. 

Якщо вони будуть бачити, що інші учасники їх мережі поділяють їх лояльне 

ставлення до ФП, його цінностей і культури, вони будуть більш вмотивовані 

подавати заявки на відкриті вакансії. 

Ще одним важливим результатом впровадження інноваційних форм 

комунікацій на ФП мають бути розвиток персоналу, оскільки  таланти 

завжди прагнуть удосконалюватися. Впроваджуючи інноваційні комунікації і 

поширюючи своє інтелектуальне лідерство, творчі особи  розвивають і свій 

особистий бренд і мережу, що може відкривати для них додаткові цікаві 

можливості, такі як участь і виступи на конференціях (семінарах),  гостьових 

блогах тощо. Найбільш значущі переваги і результати впровадження 

інноваційних комунікацій на досліджуваному ФП представлені на рис. 3.7 

 

 

Рис. 3.7 Переваги і перспективи впровадження інноваційних 

комунікацій на ФП 

Джерело: власна розробка 
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Отже, перевагами впровадження інноваційних комунікацій на ФП є 

консолідація персоналу, покращення мікроклімату в колективі, оптимізація 

комунікацій, зростання інформаційної компетентності персоналу і розвиток 

інформаційної культури працівників, віртуалізація рутинних бізнес-процесів, 

оперативне подання і сприйняття інформації тощо. 

Подальші перспективи полягають у мотивації творчості персоналу, 

модернізації системи комунікацій, створенні атмосфери щирості й довіри, 

удосконаленні ІТ-компетентності персоналу тощо.  

Впровадження інноваційних комунікацій на ФП повинно передбачати 

наступні етапи:  

1. Пошук співробітників, здатних впроваджувати і розвивати 

інноваційні комунікації. Коли підприємство запускає стратегію створення 

контенту, побудованого співробітниками, пошук обізнаних і творчих 

співробітників для його запуску є одним з ключових факторів успіху.    

2. Навчання співробітників  роботі з цифровими технологіями, 

платформами і соціальними мережами. Навчання допомагає належним чином 

спрямовувати співробітників і усувати певні ризики. Також доцільно 

проводити регулярні тренінги, щоб тримати програму і її правила в центрі 

уваги. 

3. Впровадження сучасних технологій, які мають підтримуватися 

керівництвом, мають бути простими для участі і легко відстежуватися. 

Програмне забезпечення для захисту інтересів персоналу і мобільні додатки 

дозволять працівникам легко завантажувати потрібний контент і отримувати 

до нього доступ, а адміністраторам - ефективно відслідковувати контент 

співробітників  і його продуктивність. 

4. Відзнака досягнень залучених до реалізації проекту співробітників і  

демонстрація досягнутих ними успіхів. Це допомагає переконати тих, хто 

заперечує ідею впровадження ЕGС, а винагорода тих, хто приймає активну 

участь в реалізації проекту, спонукає інших працівників долучатися до нього 

і розпочинати створювати власний контент. 
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3.3 Оцінювання результативності заходів, спрямованих на 

розвиток інноваційної корпоративної культури в АТ «ФАРМАК» 

На підставі проведеного анкетування персоналу досліджуваного ФП і 

його результатів, викладених в розділі 2, нами були визначені найбільш 

вагомі елементи корпоративної культури підприємства. З метою 

встановлення впливу  упровадження  запропонованих заходів на стан 

корпоративної культури ФП нами було проведене повторне опитування 

персоналу для визначення рівня очікуваних оцінок щодо зміни стану 

корпоративної культури  після реалізації заходів Результати експертної 

оцінки основних складових корпоративної культури на досліджуваному ФП 

за поточним станом і очікуваним після реалізації запропонованих заходів 

наведені в табл. 3.6. 

 

                                                                                                 Таблиця 3.6 

Експертна оцінка персоналом фактичного і очікуваного рівня складових 

корпоративної культури   ФП 
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Продовження табл. 3.6 

 

Джерело: власна розробка 

 

Оцінка була здійснена на основі методики, наведеної в роботі [48]. Її 

сутність полягає у фактичній оцінці визначених персоналом головних 

елементів корпоративної культури в ФК і їх вагомості  на початковому етапі 

діагностики і в наступній  очікуваній оцінці стану цих елементів після 

розробки і впровадження  системи заходів, спрямованих  на розвиток 

інноваційної корпоративної культури на ФП. 

Система цих заходів включала: 

- упровадження засобів креативного менеджменту для стимулювання 

творчої праці і винахідництва персоналу; 

- регламентацію і розподіл функціональних обов’язків керівників 

різних рівнів у процесі формування і розвитку корпоративної культури у ФК,  

розробку Положення про управління корпоративною культурою на 

підприємстві; 

- обґрунтування системи заходів, спрямованих на підвищення  

залучення персоналу і зменшення опору змінам; 

- удосконалення системи внутрішніх і зовнішніх комунікацій 

підприємства на основі упровадження ЕMРLОУЕЕ GЕNЕRАTЕD СОNTЕNT 

(ЕGС). 

Формула для розрахунку поточного стану розвитку корпоративної 

культури на ФП  (SRКП) має вигляд;  
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                           SRКП =  WІ
ПBІ

П/WІ
П

 
    ,                                                               (3.1) 

де WІП –поточні коефіцієнт вагомості  елементу  «і» корпоративної 

культури ФП;  

BІП – поточна експертна оцінка елементу  «і» корпоративної культури 

ФП. 

Отже, по результатах проведених розрахунків поточна оцінка стану 

корпоративної культури в ФК становить:  

SRКП = (0,177 + 0,136 + 0,129 + 0,117 + 0,107+ 0,0710 + 0,086 +            

+ 0,087 + 0,066 + 0,055) / (0,17 + 0,13 + 0,12 + 0,11 + 0,10 + 0,07 +  

 +0,8 + 0,08 + 0,06 + 0,05) = 6,87. 

Формула для розрахунку стану корпоративної культури ФП після 

впровадження системи запропонованих заходів (SRКО ) має вигляд;  

                                             SRКО =  WІ
ОBІ

О/WІ
О

,                                       (3.2) 

де WІО – коефіцієнт вагомості  елементу  «і» корпоративної культури 

після впровадження системи запропонованих заходів;  

BІО – експертна оцінка елементу  «і» корпоративної культури після 

впровадження системи запропонованих заходів; 

Таким чином, оцінка стану корпоративної культури досліджуваного 

ФП після впровадження системи запропонованих заходів дорівнює:  

SRКО = (0,178 + 0,147 + 0,119 + 0,117 + 0,107 + 0,097 + 0,098+ 

0,077 + 0,067 + 0,068) / (0,17 + 0,14 + 0,11 + 0,11 + 0,10 + 0,09 + 0,09+0,07 

+ 0,06 + 0,06) =7,54. 

Як видно із наведених розрахунків, очікуване зростання комплексного 

показника стану корпоративної культури на досліджуваному ФП внаслідок 

реалізації запропонованих заходів становить: (7,54-6,87/6,87)*100%=9,8 %. 

Графічне представлення результатів оцінки поточного і очікуваного 

стану корпоративної культури ФП після упровадження запропонованих 

заходів  ілюструє діаграма, наведена на рисунку 3.8. 
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               Рис. 3.8 Радар оцінки зміни корпоративної культури ФП внаслідок 

реалізації запропонованих заходів 

Джерело: власна розробка 

 

Як видно з наведених даних, впровадження запропонованих заходів, в 

першу чергу, сприятиме покращенню таких складових корпоративної 

культури на досліджуваному підприємстві, як: мотивація персоналу, стиль 

управління, залученість персоналу і командна робота. Наслідком цих 

позитивних змін стане підвищення комплексного показника корпоративної 

культури на 9,8%.  

За даними досліджень компаній GАLLUР і ІBM КЕNЕХА  [55], 

підвищення рівня корпоративної культури організації і залучення працівників 

збільшує ефективність ведення бізнесу на  17%; сприяють зростанню продаж 

на 20%, зростанню прибутку - на 21%. Таким чином, виходячи із 

прогнозованого зростання інтегрального показника корпоративної культури 

на ФП, можна очікувати підвищення чистого прибутку підприємства на 345 

тис. грн. 
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Висновки до розділу 3 

1. Обґрунтована доцільність стратегічної спрямованості АТ 

«ФАРМАК» на формування інноваційної культури. Запропонована модель 

управління інноваційною корпоративною культурою. Визначені етапи 

стратегічного управління розвитком інноваційної корпоративної культури 

ФП. 

2. Запропоновані напрями і інструменти підвищення  залучення 

персоналу до формування інноваційної корпоративної культури в 

досліджуваній ФК. 

3. Розроблена система управлінського забезпечення процесу розвитку 

корпоративної культури на ФП. Обґрунтований розподіл функціональних 

обов’язків персоналу у процесі формування й розвитку корпоративної 

культури. 

4. Розроблено Положення про управління корпоративною культурою 

на досліджуваному підприємстві. 

5. Розроблено проект удосконалення системи комунікацій в умовах ФП 

на підставі впровадження ЕMРLОУЕЕ GЕNЕRАTЕD СОNTЕNT (ЕGС). 

6. На підставі проведення анкетування персоналу досліджуваного 

підприємства проведена  експертна оцінка майбутнього стану  корпоративної 

культури. Побудований радар існуючого і очікуваного стану корпоративної 

культури ФП і визначена зміна відповідного інтегрального показника, який 

дозволяє оцінити результативність запропонованого проекту.  
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ВИСНОВКИ 

 

1. Досліджено сутність категорії «корпоративна культура», узагальнені 

її сутнісні характеристики.  

2. Визначені  функції і основні завдання  корпоративної культури, 

досліджена функціональна структура корпоративної культури в організації та 

проаналізоване змістовне наповнення її складових. 

3. Проаналізовані основні моделі корпоративної культури , визначені їх 

переваги і недоліки. Розглянуті методи визначення типу корпоративної культури 

організації. 

4. Досліджений досвід формування і розвитку корпоративної культури,  

визначені основні відмінності у пріоритетах щодо вибору моделей 

корпоративної культури в компаніях, що працюють у різних країнах.  

Встановлено, що вітчизняні підприємці не приділяють належної уваги 

проблемі формування ефективної корпоративної культури і часто копіюють 

зарубіжний досвід,  не враховуючи особливості ведення бізнесу в Україні. 

5. Визначено, що ключовими факторами, які важливо враховувати при 

формуванні корпоративної культури, повинні бути: національні особливості, 

необхідність оновлення вищої ланки управління за рахунок створення 

мотиваційних систем та умов для кар'єрного зростання молодих 

кваліфікованих фахівців, необхідність удосконалення економічних методів 

управління у вітчизняних компаніях. 

6. Досліджені основні техніко-економічні показники діяльності АТ 

«ФАРМАК». Досліджені особливості кадрової політики на підприємстві і ті 

зміни, які відбулися в системі управління персоналом з початком війни.   

7. Проведене анкетування 35 працівників досліджуваного підприємства 

на підставі попередньо розробленої анкети. Визначені основні зовнішні і 

внутрішні фактори впливу на формування корпоративної культури, 

проаналізований ступінь задоволеності персоналу рівнем корпоративної 



84 
 

культури, проаналізовані основні недоліки і проведена оцінка вагомості 

складових корпоративної культури на досліджуваному підприємстві.  

8. Побудована матриця SWОT- аналізу стану корпоративної культури 

досліджуваної ФК. Встановлено, що основними загрозами для розвитку  

корпоративної культури є: плинність персоналу у зв’язку із війною; надмірне 

навантаження на персонал; надмірна регламентація діяльності працівників, 

що часто  перешкоджає ініціативі і творчості; погіршення ментального 

здоров’я працівників внаслідок війни і високої інтенсивності роботи;  

обмеженість фінансових можливостей щодо реалізації соціальних програм і 

соціального захисту персоналу тощо. 

9. Обґрунтована доцільність  формування інноваційного типу 

корпоративної культури на досліджуваному підприємстві. Побудована 

модель управління інноваційною корпоративною культурою на ФП і 

визначені основні інструменти її реалізації.  

10. Запропонована  система управлінського забезпечення процесу 

управління корпоративною культурою на досліджуваному підприємстві і 

обґрунтований розподіл функціональних обов’язків працівників у процесі 

формування й розвитку інноваційної корпоративної культури. 

11. Розроблено Положення про управління корпоративною культурою 

на ФП. 

12. Розроблено проект удосконалення системи комунікацій на ФП на 

підставі впровадження ЕMРLОУЕЕ GЕNЕRАTЕD СОNTЕNT (ЕGС). 

13. Проведена  експертна оцінка майбутнього стану  корпоративної 

культури в умовах ФП. Побудований радар фактичного і очікуваного стану 

корпоративної культури за умов реалізації системи запропонованих заходів.  

Розраховано, що очікувана зміна комплексного показника оцінки стану 

корпоративної культури становитиме 9,8 %. Спираючись на дані досліджень 

компаній GАLLUР і ІBM КЕNЕХА, розраховано, що очікуване зростання 

інтегрального показника корпоративної культури дозволить збільшити 

чистий прибуток підприємства на 345 тис. грн. 
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