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Основний зміст сучасних змін в системі пу-
блічного управління характеризується як «держав-
ний менеджеризм», який стимулює переорієнтацію 
діяльності як органів державної влади, так і органів 

місцевого самоврядування на більш якісне та повне за-
доволення потреб громадян. Йдеться, насамперед, про 
зміну парадигми в теорії публічного управління. Посту-
пово починають формуватися нова культура та новий 
стиль роботи органів публічної влади, орієнтованих на 
підвищення відповідальності своєї діяльності, забезпе-
чення її підзвітності громадянам та суспільству. Отже, 
мова йде переважно про орієнтацію на ціннісні та куль-
турні чинники, а не на бюрократичні правила і норми. 
У цьому контексті особливого значення набуває корпо-
ративна культура як система матеріальних та духовних 
цінностей, переконань, вірувань, уявлень, очікувань, 
проявів, що взаємодіють між собою та є властивими 

певному органу чи корпорації.
В останні роки питанням формування та 

розвитку корпоративної культури в різних колективах 
та організаціях приділяється значна увага. Корпора-
тивну культуру як одну з ефективних сучасних форм 
управління досліджують у зарубіжній науці, почина-
ючи з 1980-х років. Піонерами в цьому напрямі були 
Т. Пітерс, Р. Уотермен. Істотний внесок у досліджен-
ня цих проблем зробили І. Ансофф, М. Армстронг, 
П. Вейл, М. Грачов, Г. Даулінг, К. Камерон, Є. Капіто-
нов, Ф. Котлер, Р. Кричевский, А. Маслоу, Б. Мільнер, 
Р. Рюттенгер, Г. Саймон, В. Співак, В. Шепель, А. При-

гожин та ін.
Так, серед вітчизняних науковців, що досліджува-

ли різні аспекти корпоративної культури, слід виділити 
Н. Артеменко, Т. Василевську, Н. Власову, С. Демещен-
ко, О. Жадан, В. Князєва, С. Ковалевського, О. Руденко, 

М. Таран та ін. Одночасно з урахуванням проведення в 
Україні комплексної адміністративної реформи набуває 
особливого значення вивчення впливу корпоративної 
культури на публічне управління.

Метою статті є розгляд теоретико-методоло-
гічних засад формування і розвитку корпоративної 
культури, а також її вплив на публічне управління.

Світовий та європейський досвід свідчить, що 
успішні реформи в системі публічного управління, здій-
снюються передусім за рахунок ефективного управ-
ління людськими ресурсами. У сучасних умовах підбір 
працівників здійснюється, орієнтуючись на реальний 
потенціал інтелектуальної і духовної енергії людей, 
від якого і залежить їх здібність до творчої праці. Інше 
завдання – створення умов для самореалізації цього 
потенціалу, які для різних людей різні.

Реалізація адміністративної реформи та реформи 
місцевого самоврядування, розпочаті в контексті впро-
вадження Програми економічних реформ «Заможне 
суспільство, конкурентоспроможна економіка, ефек-
тивна держава», передбачає кардинальну перебудову 
управління людськими ресурсами на державній службі 
та службі в органах місцевого самоврядування. 

Так, Стратегія державної кадрової політики на 
2012−2020 роки, затверджена Указом Президента Укра-
їни від 1 лютого 2012 року № 45, передбачає запро-
вадження цілеспрямованої, системної та послідовної 
державної кадрової політики. Метою державної кадро-
вої політики є забезпечення усіх сфер життєдіяльності 
держави кваліфікованими кадрами, необхідними для 
реалізації національних інтересів у контексті розвитку 

П
ос

та
но

вк
а 

пр
об

ле
м

и

Æ

А
на

лі
з 

ос
та

нн
іх

до
сл

ід
ж

ен
ь 

і п
уб

лі
ка

ці
й Æ

М
ет

а

Æ

В
иклад основного 

м
атеріалу

Æ



27

України як демократичної, соціальної держави з розви-
нутою ринковою економікою.

Одним із напрямів державної кадрової політики є 
модернізації кадрових служб, що передбачає зміну па-
радигми управління персоналом на державній службі та 
місцевому самоврядуванні. Відповідно до основних за-
вдань реалізації Стратегії державної кадрової політики 
передбачено формування здійснення заходів, спрямо-
ваних на формування корпоративної культури.

Як зазначає В. М. Князєв [12], сучасний етап роз-
витку наукового пізнання породжує третій його рівень 
− технологічний, який доповнює емпіричний та теоре-
тичний. Паралельно з указаними трансформаціями 
наукового пізнання відбувається зміна місця, ролі й 
характеру управлінської діяльності. По-перше, управ-
ління в постіндустріальному суспільстві, на відміну від 
безпосередньої, виконавської праці в індустріальному 
стає основою суспільного виробництва. Продуктивність 
праці та комерційний успіх останнього на 70-80 % за-
лежать від менеджерських якостей так званих «білих 
комірців», тобто вищої ланки керівників та організато-
рів виробництва. По-друге, науково-технологічний тип 
знань (інформація) стає основним засобом управління. 
По-третє, з’являється низка навчальних закладів, що 
професійно готують управлінські кадри для різних га-
лузей господарства, а також для державної служби та 
служби в органах місцевого самоврядування. По-чет-
верте, масове запровадження інформаційно-комуні-
кативних технологій сприяє процесу глобалізації світу, 
робить його єдиним, цілісним, коли усі народи планети, 
незалежно від їх расових, релігійних, політичних, еконо-
мічних чи культурних відмінностей почуваються «паса-
жирами одного космічного корабля». 

Одночасно слід зазначити, що в сучасних умовах 
розвитку управління ефективність діяльності організа-
цій, підприємств, установ багато в чому визначається 
рівнем розвитку корпоративного управління та корпора-
тивної культури. В Україні лише розпочинається робота 
щодо формування корпоративної культури в системі 
управління [20].

Успіхи щодо розвитку та основних показників діяль-
ності підприємств, установ та організацій в умовах тран-
сформації економіки і соціальної сфе¬ри України визна-
чають для держави можливість поступового її входження 
у світове співтовариство, інтеграцію в європейські струк-
тури (але за умови розв’язання пріоритетних проблем 
корпоративно¬го менеджменту, формування належного 
рівня кор¬поративної культури на всіх рівнях управління). 

Концепція корпоративної культури почала структур-
но та змістовно формуватись у 80-х роках ХХ ст. у США 
під впливом трьох наукових напря¬мів: стратегічного ме-
неджменту, теорії організації та організаційної поведінки. 

Виокремлюють такі причини появи інтересу до кор-
поративної культури за кордоном на початку 1980-х ро-
ків [25, с. 20−26].

1. Відбулися зміни в зовнішньому середовищі орга-
нізацій:

• забруднення навколишнього середовища;
• обмеження технічних можливостей у вирішенні 

проблем, пов’язаних з харчуванням, зростанням 
безробіття тощо;

• зміни в соціальному середовищі, які мали прояв у 
мотиваційній кризі у багатьох людей і втраті сенсу 
життя.

2. Дані зміни в зовнішньому середовищі призвели 
до певних змін у внутрішньому середовищі (структурі) 
організації, а саме:

• недолік ідентифікації працівника з організацією;
• синдром недовіри між керівником і підлеглим.
Приймаючи до уваги ці зміни, було сформульовані 

нові завдання для управління (менеджменту), які при-
ймали до уваги відповідальність перед суспільством, у 
тому числі й етичну, а також існування в управлінні якіс-
них психологічних складових. Вирішення зазначених 
завдань спричинило формування концепції корпоратив-
них культур і зростання інтересу до даного феномену.

Подальші дослідження в цій сфері показали, що 
політика всіх успішних компаній обов’язково включає в 
себе уявлення про корпоративну культуру як запоруку 
успіху організації [11, с. 77−79].

Слід зазначити, що дослідженню особливостей кор-
поративної культури в багатьох країнах приділяється 
достатньо уваги, що досить важливо для пошуку мож-
ливостей застосування теоретичних і прикладних роз-
робок у формуванні корпоративної культури в межах 
національної економіки в цілому та в державній службі 
зокрема.

Деякі вчені дуже часто ототожнюють поняття «кор-
поративна культура» та «організаційна культура». Од-
ночасно аналіз наукових джерел свідчить, що організа-
ційна культура розглядається з позицій різних наукових 
дисциплін. Узагальнивши дослідження, можна виділити 
кілька напрямів, зокрема управлінський, економічний, 
етнокультурний, психологічний, та критерії, за якими в 
контексті кожного напряму велося вивчення організацій-
ної культури.

Кожен із напрямів за визначеними критеріями висвіт-
лює основний чинник формування та особистісний фак-
тор організаційної культури, а також її основну функцію і 
відповідно до них досліджує це явище. Слід зазначити, 
що серед них управлінському напряму належить ключо-
ва роль. Культура організації впливає на представлення 
основних цінностей в організаційній структурі, системі 
управління, кадровій політиці.

Організаційна культура – система норм і цінностей, 
характерних для конкретної організації. Організаційна 
культура визначається сукупністю властивих тільки їй 
філософії цінностей, понять, очікувань, поглядів, норм 
і включає такі складники: регулятори поведінки (орга-
нізаційні ритуали, церемонії, мова); панівні внутрішні 
організаційні цінності (які поділяє більшість членів орга-
нізації); специфічну філософію, що обумовлює стосунки 
працівників і клієнтів; неписані правила встановлення 
взаємин між членами організації; імідж організації, що 
формується поведінкою працівників у зовнішньому се-
редовищі.

Культура включає конкретні об’єкти, створені гру-
пою. Серцевину культури становлять традиції, ідеї та 
цінності, вироблені й відібрані культурою. В контексті 
цього підходу виділено основні елементи культури: по-
няття, відношення, цінності, правила і стандарти [24]. 

Організаційна культура не є монолітом, а складаєть-
ся з переважаючої культури, субкультури груп і контр-
культур, посилюючи або послаблюючи культуру органі-
зації в цілому. Сила культури залежить від масштабів і 
виокремлення основних її атрибутів членами організа-
ції, а також від ясності її пріоритетів [4]. 

Уявлення про організаційну культуру розкривається 
під час спостереження за роботою співробітників на 
своїх робочих місцях, їх спілкуванням один з одним, пе-
ревагами в розмовах.

Також розуміння організаційної культури може бути 
розширене, якщо ознайомитися з тим, як побудована 
система кар’єри в організації і які критерії служать для 
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просування працівників. У випадку, якщо в організації 
працівники просуваються швидко і не завжди за резуль-
татами індивідуальних досягнень, можна передбачити, 
що існує слабка організаційна культура [7].

Деякі вчені вважають, що правильно визначивши 
функції, мотивацію, розвиток відносин між працівника-
ми, узгодження інтересів, залучення працівників до роз-
робки загальних цілей, можна розвинути організаційну 
культуру до рівня корпоративної, коли інтереси і дії 
працівників максимально орієнтовані на цілі організації 
в цілому. 

Отже, корпоративна культура певною мірою займає 
вищий щабель і посідає значне місце у підвищенні 
ефективності системи корпоративного управління [14].

Одночасно нам є більш близьким визначення кор-
поративної культури, яке дають автори «Енциклопедії 
державного управління»: «Корпоративна культура – це 
система матеріальних і духовних цінностей, переко-
нань, вірувань, уявлень, очікувань, проявів, що взаємо-
діють між собою, властивих даній корпорації, таких, що 
відображають її індивідуальність і сприйняття себе та 
інших у соціальному та речовинному середовищі, що 
виявляється в поведінці, взаємодії, сприйнятті себе і 
навколишнього середовища».

До поняття «корпоративна культура» відносять та-
кож принципи, норми, поведінки і традиції, що сформу-
валися за час діяльності та сприймаються більшістю 
працівників. Головною відзнакою корпоративної куль-
тури є ставлення до людей як до головної цінності, а 
тому і взаємодія між людьми і групами організовується 
на психологічному рівні за системним соціально-психо-
логічним підходом. 

Корпоративна культура виконує свої зрозумілі функ-
ції. До найважливіших можна віднести внутрішню інте-
грацію відповідної організації в єдине ціле, що підвищує 
рівень організованості та керованості, формування 
певного іміджу організації та її адаптації до змін в на-
вколишньому середовищі. Вона допомагає зрозуміти 
основні уявлення, цінності, очікування та норми, що по-
діляються більшістю співробітників компанії; звернути 
увагу на традиції, правила та міфи, що існують у ком-
панії; передбачити ставлення співробітників до таких 
важливих ситуацій, як адаптація нового співробітника, 
наявні стереотипи вирішення конфліктних ситуацій, сте-
реотипи ставлення до керівництва, стереотипи у став-
ленні до успіху/невдачі, стереотипи щодо якості роботи, 
якості обслуговування клієнтів тощо [13].

Найбільш значний внесок у дослідження типології 
та структур корпоративної культури зробили зарубіжні 
науковці Р. Гелегер, Д. Елдрідж, А. Кромбі, Е. Джакус, 
Е. Шайн, К. Шольц, Д. Олдхем, М. Мескон, Е. Браун. 
Вони вважають, що культура організації є складною 
композицією важливих елементів, які досить часто не 
піддаються формалізації, але поділяються членами ко-
лективу, тобто корпоративна культура розглядається як 
філософія та ідеологія управління [6].

У широкому розумінні семантику терміна «культу-
ра» можна розглядати як комплекс первинних вірувань, 
форм соціальної та певною мірою економічної взаємодії 
людей і характерних матеріально-побутових особливос-
тей. Сам термін «культура» походить від латинського 
слова «cultus» і означає поклоніння божеству. Кожне 
підприємство має власну корпоративну культуру, якій 
притаманний певний рівень розвитку. Тобто корпора-
тивна культура – це об’єктивна реальність сучасного 
розвитку організацій, особливо підприємств корпора-
тивного типу [2].

У той же час, за переконанням Р. Гелегера, «сила 
впливу основних культурних цінностей величезна, і вони 
можуть бути змінені лише в результаті спільної згоди та 
великих зусиль. Вони зберігаються і відтворюються, на-
віть якщо компанії доростають до міжнародних масшта-
бів, коли на них працюють тисячі людей, які проживають 
в усьому світі. Саме такі ключові культурні цінності і є 
тим, що можна назвати «душею організації» [5]. Е. Шейн 
характеризує корпоративну культуру як «сукупність ос-
новних положень, сформованих самостійно, засвоєних 
або розроблених певною групою в мipy того, як вона 
навчається вирішувати проблеми адаптації до зовніш-
нього середовища та внутрішньої інтеграції, які вияви-
лися достатньо ефективними, щоб вважатися цінними, 
а тому передаватися новим членам у ролі правильного 
способу прийняття, мислення та ставлення до конкрет-
них проблем» [15].

В даний час корпоративна культура розглядається 
в якості головного механізму, що забезпечує практич-
не підвищення ефективності роботи органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування. Вона є 
важливою для будь-якого органу державної влади та 
органу місцевого самоврядування, оскільки може впли-
вати на такі фактори:

• мотивація співробітників;
• привабливість органу державної влади/органу 

місцевого самоврядування як роботодавця;
• моральність кожного співробітника, його ділова 

репутація;
• продуктивність і ефективність трудової діяльності;
• якість роботи співробітників;
• характер особистісних і виробничих відносин в 

органах державної влади та органах місцевого 
самоврядування;

• відносини державних службовців та посадових 
осіб місцевого самоврядування у позаробочий час;

• творчий потенціал державних службовців та по-
садових осіб;

• формування позитивного іміджу органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування, по-
кращення взаємодії між владою та громадянами.

На жаль, в Україні навіть в останні десятиліття кор-
поративна культура не завжди розглядалася як сфера, 
що заслуговує на пильну увагу. Однак важливість зазна-
ченої проблеми зростає, зокрема, внаслідок глобаль-
них змін, коли збут продукції та надання послуг стали 
значно складнішими за виробництво, поява нової прак-
тики управління почала випереджати теорію. У процесі 
соціально-економічних реформ в Україні корпоративна 
культура поступово починає впроваджуватися у вітчиз-
няний соціально-економічний простір [1]. 

Корпоративна культура – це система цінностей і 
переконань, що розділяються усіма суб’єктами систе-
ми публічного управління (державними службовцями, 
посадовими особами місцевого самоврядування), 
зумовлюючи їх поведінку, характер життєдіяльності 
організації.

Формування корпоративної культури, її вплив на 
кадровий потенціал всього колективу і окремих праців-
ників наразі розглядається як одне з найбільш важли-
вих питань у системі управління персоналу. Лояльність 
співробітників, залучення до справ органу державної 
влади та/або органу місцевого самоврядування, здат-
ність стимулювати організаційні зміни і зменшувати опір 
їм перестають бути суто теоретичними проблемами і 
включаються до порядку денного органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування. 
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Отже, формування корпоративної культури має 
забезпечити підвищення якості управлінської праці, 
удосконалення управління людськими ресурсами, по-
кращення морального клімату в колективі, мобілізації 
зусиль його членів задля виконання нових стратегічних 
завдань, а також покращенню іміджу відповідної органі-
зації [20].

Проблематика корпоративної культури є багато-
гранною та відносно новою для нашого суспільства. 
У зв’язку з цим вона поки що недостатньо досліджена 
вітчизняною наукою. Kорпоративна культура перебуває 
на «перетині» менеджменту, психології, культурології, 
педагогіки, соціології, філософії тощо, вона потребує 
нових комплексних наукових досліджень на засадах 
системного підходу за участю фахівців різного профілю 
[21]. Одночасно вважаємо доцільним продовжити ви-
вчення питань розвитку корпоративної культури саме з 
позицій галузі науки державного управління, беручи до 
уваги її міждисциплінарний характер.
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