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ДОСЛІДЖЕННЯ РІВНЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ
ГАЛУЗІ МАШИНОБУДУВАННЯ

Економічні відносини сучасного
ринкового господарства зумовлюють
необхідність розробки якісно нових підходів
до розуміння ролі ресурсів нематеріального
характеру. Ступінь впливу нематеріальних
факторів на функціонування підприємств
галузі та її економічну ефективність
неухильно зростає. Підприємства галузі,
успішна діяльність яких визначалася
переважно ефективним використанням
матеріальних та фінансових ресурсів,
поступово витісняються підприємствами
нового типу, що усвідомлюють провідну
роль ресурсів нематеріальної природи. В
умовах динамічного ринкового середовища
та стрімкого розвитку високих технологій
конкурентоспроможність та ефективна діяль-
ність підприємств забезпечується за рахунок
інтелектуальних активів.

Більшість західних корпорацій, усвідо-
мивши вищезгадані тенденції, вже тривалий
час формують системи ефективного управ-
ління інтелектуальними активами, які
становлять основу їхнього інтелектуального
капіталу. Пасивна позиція вітчизняних під-
приємств галузі у питаннях цілеспрямова-
ного залучення нематеріальних ресурсів у
свою господарську діяльність є наслідком
відсутності комплексної системи створення,
раціонального використання та управління
нематеріальними активами у загальній сис-
темі управління.

У цих умовах зростає значення корпо-
ративної культури, яка будується на нових
принципах взаємовідносин між працівника-
ми, а також між працівниками та керівницт-
вом.

Корпоративна культура – це один з
найважливіших ресурсів, здатних істотно
впливати на результативність функціонуван-
ня підприємств галузі, це важлива складова
їх соціального капіталу. У ситуації мінливого
зовнішнього та внутрішнього середовища
увага до культурного потенціалу спроможна

забезпечити економічним суб’єктам
досягнення більшої стабільності,
інноваційної привабливості, здатності до
постійного розвитку.

Корпоративна культура як система
найбільш загальних і стабільних цінностей,
принципів та правил поведінки, які
сприймаються, сприяє також більш
ефективній адаптації до зовнішнього
середовища, налагодженню стійких та
сприятливих зв’язків, а також служить
дієвим механізмом інтеграції внутрішніх
організаційних процесів. Уміле управління
корпоративним культурним потенціалом має
всі шанси перетворити його на унікальну
конкурентну перевагу і тим самим підсилити
конкурентні позиції на ринку.

Проблемам формування, оцінювання
та розвитку корпоративної культури значна
увага приділена у працях вітчизняних та
зарубіжних науковців, таких як Т.Е. Діл,
Р.С. Геллегер, Кевин М. Томпсон, О.С. Ви-
ханський, Н.Л. Гавкалова, А.І. Наумов,
К.С. Камерон, Р.І. Куінн, В.А. Співак,
А.Е. Воронкова, І.Ф. Зіновєв, М.М. Баб’як,
Е.Н. Коренєв, І.В. Мажура, О.Є Кузьмін,
Г.Л. Хаєт та інші.

Мета – визначити та проаналізувати
особливості корпоративної культури галузі
машинобудування України.

У сучасних умовах господарювання
підприємства машинобудування змушені
функціонувати в умовах жорсткої конкурен-
ції з боку іноземних виробників і за умов
відсутності розвинутих ринків збуту. Питома
вага машинобудування у створенні продукції
промисловості в Україні протягом 2005-
2010 рр. мала нестабільний характер. Хоча у
країні спостерігається зростання частки
машинобудування в створенні продукції про-
мисловості, але цього недостатньо порівняно
з розвиненими країнами світу, де цей від-
соток становить від 30-50%.
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Необхідно зазначити, що нарощування
промислового потенціалу є пріоритетним
напрямком розвитку економіки України.
Машинобудівний комплекс – одна із провід-
них галузей промислової індустрії України,
яка об'єднує систему науково-дослідних,
конструкторсько-технологічних організацій;
охоплює 11267 підприємств, з яких 146 ве-
ликих, 1834 – середніх та 9287 – малих;
понад 22% зайнятого промислово-
виробничого персоналу, 13,4% загального
обсягу промислової продукції та понад 15%
вартості основних виробничих фондів [7,
395].

До складу машинобудівного комплексу
входять три великі групи підприємств, серед

яких: машинобудування – 16 комплексних
інтегрованих галузей та 90 інших різновидів;
промисловість металевих конструкцій та
виробів охоплює 14 напрямків, ремонт
машин та устаткування – 16 [6, 154].

Аналіз статистичних даних розвитку
машинобудування України показав присут-
ність двох чітко виражених циклів (рис. 1).
Так, період з 1986 по 1990 р. – це фаза
підйому, період з 1990 по 2000 р. – фаза
рецесії (підфаза краху/гострої кризи й спаду)
10-річного спаду. А роки з 2001 по 2010
показують хаотичний розвиток
машинобудування.

Рис. .1 Індекси обсягів продукції машинобудування (у відсотках до попереднього року)

Тенденції зміни обсягів виробництва
промислової продукції машинобудування за
період 2005-2010 рр. мали змінний характер

(табл. 1). Що зумовлено нестійкою еконо-
мічною та політичною ситуацією в країні.

Таблиця 1
Індекси обсягу продукції машинобудудвання за видами діяльності

у 2005-2010 рр. (до попереднього року, %)
2005 2006 2007 2008 2009 2010

Промисловість 116,7 109,6 119,5 135,5 106,5 120,9
Машинобудування 110,1 104,3 109,9 120,0 111,3 110,7
Виробництво машин та устаткування 114,4 106,3 110,0 115,5 114,7 106,9
Виробництво електричного та електронного
устаткування 110,8 108,6 108,3 111,2 114,5 109,7
Виробництво транспортного устаткування 106,4 99,8 110,7 127,5 107,5 113,3
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У період з 2005 р. до початку 2008 р.
спостерігалося прискорення зростання обся-
гів виробництва продукції. Позитивна ди-
наміка промислового виробництва, зокрема
машинобудівної галузі, певною мірою бу-
ла зумовлена: розвитком металургії та
оброблення металу; збільшенням попиту на
зовнішньому ринку (зростання експорту
транспортних засобів та шляхового
обладнання); збільшенням попиту на внут-
рішньому ринку (вітчизняні підприємства
інвестували кошти в оновлення основних
фондів та введення в дію нових технологій);
зростанням доходів населенням (зросли
реальні наявні доходи); зростанням
споживчого кредитування (стимулювало
виробництво легкових автомобілів та
побутової техніки) [5].

А вже наприкінці 2008 р. відбулося різ-
ке уповільнення темпів виробництва (з 125%
у січні - вересні 2008 р. до 108,6%) як за
рахунок погіршення загальноекономічної
ситуації країн – основних торговельних
партнерів, так і внаслідок зменшення
внутрішнього попиту та зниження
інвестиційної активності [5].

Падіння обсягів продукції
машинобудування за підсумками 2009 р.
було найглибшим серед інших видів
промислової діяльності та порівняно з
попереднім роком становило "мінус" 44,9%.
Основними чинниками зменшення обсягів
виробництва було: зниження попиту на
внутрішньому ринку, пов'язане зі
скороченням купівельної спроможності
вітчизняних споживачів; відсутність обігових
коштів для розвитку виробництва; зниження
світової інвестиційної діяльності та
відповідно скорочення зовнішнього попиту
на вітчизняну машинобудівну продукцію
призвело до втрат окремих зовнішніх ринків
збуту [5].

Значну роль у збільшенні збиткових
підприємств у машинобудуванні України
відіграли дебіторська та кредиторська за-
боргованість. Так, у 2009 р. порівняно з
2008 р. відбулося збільшення дебіторської
заборгованості на 14593 млн. грн. та креди-
торської –на 22658,2 млн. грн. Ще однією
причиною зменшення прибутковості підпри-
ємств машинобудівного комплексу України
є зменшення обсягу виробництва продукції
(табл. 2).

Таблиця 2
Динаміка обсягів реалізованої промислової продукції в Україні (млн. грн.)

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Промисловість 468562,6 551729,0 717076,7 917035,5 806550,6 1065108,2
Машинобудування 59668,1 68730,6 98339,9 121780,4 85833,0 116348,5
Виробництво машин та
устаткування 20762,3 22423,2 30100,4 37271,5 34245,7 39778,4
Виробництво електричного,
електронного та оптичного
устаткування 13530,5 15510,3 21216,5 25580,5 24504,7 27708,9
Виробництво транспортних
засобів та устаткування 25375,3 30797,1 47023,0 58928,4 27082,6 48861,2

Значну роль у зниженні обсягів
виробництва в 2009 р. відіграло зменшення
зарубіжних поставок сировини, матеріалів,
енергоресурсів, напівфабрикатів та
комплектуючих, входження на ринок більш
дешевої та якісної імпортної продукції. У
першому півріччі 2008 р. відбулося
зростання цін на метал, яке призвело до
збільшення вартості кінцевої продукції.
Через скорочення світового попиту на ринку
машинобудівної продукції підприємства

втратили зарубіжні ринки збуту. Так, 2010 р.
часом подолання кризових явищ,
відновлення виробничих потужностей,
нарощування обсягів виробництва та
відповідно зростання обсягів реалізованої
продукції. На сьогодні значна увага приді-
ляється освоєнню та підготовці випуску
нових видів продукції, упровадженню нових
технологій, технічному переозброєнню
виробництва, адже розвиток науково-
технічної діяльності, розробка та



впровадження інновацій є запорукою
успішного функціонування та покращення
стану машинобудівної галузі.

Аналіз кількості інноваційно активних
машинобудівних підприємств показує, що,
протягом 2005-2007 рр. їх кількість
поступово збільшувалась, що є свідченням
інноваційного розвитку галузі, але внаслідок

впливу кризових явищ у 2008 р. ситуація
погіршилась та кількість інноваційно
активних підприємств дещо зменшилась,
хоча вже 2009-2010 р. характеризуються
позитивними зрушеннями, що є досить
успішним результатом, враховуючи
відсутність належної інноваційної підтримки
з боку держави (табл. 3).

Таблиця 3
Статистика інноваційно активних машинобудівних підприємств України

Показник 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Кількість інноваційно активних підприємств 280 360 421 400 406 412

У процесі виробничого вдосконалення
господарської діяльності, постійного
оновлення матеріально-технічної,
технологічної та інтелектуальної потужності
виникає потреба в аналізі та оцінці основних
принципів та процесів формування
корпоративної культури, яка за умови
подальшого вдосконалення відображатиме
динаміку розвитку та діяльності галузі. Ця
необхідність викликана можливістю
виникнення такої ситуації, коли на певний
час корпоративна культура, яка
сформувалась, буде не в змозі підтримувати
моральний клімат, тому що не відповідатиме
новим вимогам інтелектуального зростання
та змінам на підприємствах галузі.

Щоб розпочати аналіз основних напря-
мів формування корпоративної культури
галузі машинобудування, потрібно перш за
все всебічно та ґрунтовно дослідити стан
корпоративної культури, яка склалась на
даний час. Це проводиться з метою
виявлення позитивних і негативних сторін її
функціонування та створення певної системи
уявлень, що дасть змогу в майбутньому
визначити головні та перспективні напрями
формування корпоративної культури.

Для діагностики, аналізу та оцінки
стану корпоративної культури галузі
доцільно використати методику
багаторівневої діагностики корпоративної
культури, розроблену в ході даного
дослідження.

Аналіз та оцінка стану корпоративної
культури проводяться в декілька етапів. На
першому етапі здійснюється типологічна ді-
агностика сформованої корпоративної
культури, визначається переважний тип
культури, що дозволить надалі визначити

заходи та розробити пропозиції щодо
управління корпоративною культурою.
Результати першого етапу аналізу
дозволяють побудувати типологічний
профіль корпоративної культури та перейти
до наступного етапу.

На другому етапі проводиться оцінка
сприйняття корпоративної культури
персоналом. Мета аналізу стану
корпоративної культури на цьому етапі
полягає в оцінці реального сприйняття
корпоративної культури в різних підрозділах
підприємств галузі. Основні завдання
дослідження на даному етапі такі:

визначити ціннісні орієнтації адмініст-
ративно-управлінського персоналу та праців-
ників виробничих служб;

виявити розбіжності в сприйнятті кор-
поративної культури співробітниками різних
підрозділів;

визначити ступінь інтеграції працівни-
ків: наскільки інтереси керівництва близькі
працівникам різних підрозділів, чи існують
розбіжності в даних питаннях між окремими
підрозділами;

надати керівництву організації
результати аналізу сприйняття
корпоративної культури в досліджуваних
підрозділах;

розробити рекомендації з формування
позитивного ставлення працівників до корпо-
ративної культури фірми на основі матері-
алів проведеного дослідження.

У ході другого етапу аналізу та оцінки
корпоративної культури підтверджуються
або спростовуються такі гіпотези: прояв і
сприйняття корпоративної культури різні в
адміністративно-управлінських і виробничих
підрозділах; сприйняття та ставлення до кор-



поративної культури у виробничих підроз-
ділах більш негативне, ніж позитивне; в
основі розбіжностей у сприйнятті корпора-
тивної культури лежать різні ціннісні орієн-
тації працівників.

Третій етап оцінки стану корпоратив-
ної культури має на меті виявити
задоволення персоналу від роботи. При
цьому з’ясовується: наскільки важливі ті або
інші мотиваційні фактори для працівників
підприємства, наскільки вони задоволені
роботою та наскільки значними є їх
очікування від можливих змін.

Таким чином, у ході багаторівневої
діагностики корпоративної культури з’ясо-
вується таке:

дійсний стан корпоративної культури;
напрямок необхідних змін корпоратив-

ної культури;
основні мотиваційні фактори, за

допомогою яких можна здійснити зміни
корпоративної культури в необхідному
напрямку.

Перший етап діагностики корпоратив-
ної культури підприємства здійснювався на
основі методики, розробленої з
використанням основних положень
авторських методик Ю.Д. Красовського РОП
(ринкові орієнтації персоналу) і КРАБ
(ключова розробка – атестаційний барометр),
які розвинені та адаптовані автором до
особливостей даного дослідження. Суть

методики полягає у тому, що оцінка
корпоративної культури підприємства
проводиться залежно від того, до якого типу
найбільшою мірою наближені норми,
цінності та зразки поведінки співробітників
даної організації.

Дослідження проводились на типовому
підприємстві галузі машинобудування, яке
на сьогодні є потужним виробником для
багатьох галузей економіки України. На
першому етапі дослідження (2010 р.)
співробітники підприємства в кількості 100
чол. заповнили спеціально розроблені анкети
(додаток), за допомогою яких було
визначено, який тип корпоративної культури
переважає на даному підприємстві На
підставі отриманих первинних даних були
складені таблиці по кожному типу
корпоративної культури, у яких відбиті
середні результати отриманих у ході
анкетування оцінок.

Отримано результати розрахунку
підсумкових оцінних коефіцієнтів для
переважаючого типу корпоративної
культури, а також середні оцінки
ефективності роботи у кожній з розглянутих
ситуацій (табл. 4).

Отримані дані дозволили представити
профіль корпоративної культури підприєм-
ства в графічному виді (рис.2).

Таблиця 4
Підсумкові оціночні коефіцієнти по типах корпоративної культури

Тип корпоративної
культури

Підсумковий
коефіцієнт

Оцінка ефективності роботи в даній ситуації
допомагає працювати заважає працювати

Клановий 8,0 2,0 8,0
Адхократичний 6,1 7,0 3,0
Ієрархічний 7,5 4,0 6,0
Ринковий 5,0 6,0 4,0

Ієрархічний тип Ринковий тип

Клановий тип Адхократичний тип

8.0

6.0

5.0

7.5



Рис. 2. Профіль корпоративної культури
Графічна модель сформованої

корпоративної культури підприємства галузі
демонструє більшою мірою кланову
спрямованість, ніж адхократичну, значну
наближеність до ієрархічного типу, на
відміну від ринкового. У даному випадку

корпоративна культура може бути віднесена
до переважно кланового типу. Разом з тим
серед домінуючих цінностей присутні
структурні елементи ринкового,
адхократичного та ієрархічного типів
корпоративної культури (табл. 5).

Таблиця 5
Характеристика переважаючого типу корпоративної культури

Тип культури Характеристика
Ієрархічна Значне переважання ієрархічної культури говорить про те, що управління

підприємством здійснюється на основі правил та процедур. У зв’язку з
великими розмірами та диференціацією діяльності зв’язки між підрозділами
реалізуються за допомогою документів, тому звичайно кланова культура має
невисокий рівень. У зв’язку з необхідністю пристосування до вимог ринку та
зростаючою конкуренцією орієнтація на ринкову культуру посідає друге місце,
враховуючи також бажання інженерних кадрів до пошуку чогось нового.
Аналізуючи рівень бажаної культури, можна визначити, що керівництву
необхідно розвивати клановий тип культури та зменшувати рівень
бюрократизації

Ієрархічно-
ринкова

Компанія має малі розміри, кількість персоналу є невеликою, що впливає на
рівень задоволення робітників політикою управління, який є доволі високим.
Проте у зв’язку з тим, що компанія потребує подальших покращень та змін,
фокус зміщується убік адхократичної культури. Це свідчить про те, що
працівники готові до змін та інновацій

Адхократич-
но - кланова

Найбільший показник адхократичної культури означає, що керівництво сприяє
виявленню особистої ініціативи та розробці нових напрямків діяльності й
технологій, враховуючи те, що більшість працівників є молодими та
високоосвіченими. Динамічність та творчість, що домінують, насамперед
пов’язані з особливостями діяльності. Слід зазначити, що підприємство є
невеликим за своїми розмірами, що сприяє розвитку дружніх відносин між
співробітниками



Ринково-
ієрархічна

Слід зазначити, що основний фокус організації спрямований на виконання
завдання. Керівники є наполегливими та впевненими лідерами, які орієнтують
співробітників на перемогу у конкуренції. Проте прихильність до формалізації,
додержання норм та правил, що існували ще за радянських часів, все ще
використовують менеджери, які працювали за даними методами управління з
метою збереження репутації. Враховуючи особливості діяльності, можна
відзначити готовність персоналу до зміни внутрішніх орієнтирів убік клановості
та інноваційності

Ієрархічна Значних відхилень між культурами немає, проте домінування ієрархічного типу
корпоративної культури зумовлено станом розвитку, враховуючи
довготривалий термін розвитку та управління за радянських часів, що зберегло
певний бюрократичний стиль управління та домінування формалізованих
правил та процедур. Через те що підприємство займається постійним
розширенням асортименту та діяльності, це потребує частки збільшення рівня
інноваційності

Ієрархічно-
ринкова

Управління здійснюється шляхом письмових вказівок та процедур, що
зумовлено специфікою діяльності. Проте менеджмент намагається стимулювати
внутрішню конкуренцію та орієнтований на виконання планів і завдань

Далі застосуємо метод ОСАІ (побудова
профілів корпоративної культури). Дана
методика побудови профілів не передбачає
визначення критичного або абсолютного
рівня корпоративної культури
досліджуваного підприємства галузі

машинобудування. За даною методикою на
основі дослідження сприйняття
корпоративної культури різними категоріями
персоналу нами побудовано профілі
корпоративної культури (рис. 3, 4, 5).

Рис. 3. Профіль корпоративної культури за оцінкою працівників
адміністративно-управлінського персоналу.



Рис. 4. Профіль корпоративної культури за оцінкою керівників підприємства

Рис. 5. Профіль корпоративної культури за оцінкою працівників виробничих підрозділів

Побудова профілів на основі оцінки
корпоративної культури різними категоріями
персоналу дає змогу побачити відмінність їх
поглядів на стан корпоративної культури
одного й того ж підприємства. Наприклад,
працівник адміністративно-управлінського
підрозділу вбачає надмірну клановість при
кадрових призначеннях, керівник відзначає

велику кількість бюрократичних процедур у
своїй роботі.

За підсумками оцінки корпоративної
культури на даних підприємствах робимо
висновок, що всі вони відзначаються, перш
за все, слабкою ланкою мотиваційних цін-
ностей та мотиваційних механізмів корпо-
ративної культури. Рядові працівники
практично не відчувають зв’язку між



зростанням прибутку, рівнем збільшення
продажів і одержаних доходів у вигляді
премій. Вони не мають ніякої можливості
впливу на розподіл кінцевого прибутку
підприємства. Немає також соціального
захисту працівників у вигляді виплати
допомоги на оздоровлення та лікування,
немає профілактичного оздоровлення на
виробництві. Відсутня будь-яка соціальна
інфраструктура на території підприємств.

З метою виявлення ступеня і прояву
впливу мотивації па продуктивність праці і
відповідно на зміну стану корпоративної
культури були проведені дослідження. За
результатами цих досліджень встановлені
найзначніші для опитаного персоналу
чинники і складові мотивації праці. Най-
значніші первинні чинники мотивації
знаходяться в групі біологічної і соціальної
мотивації (табл. 6 ). Основні чинники та їх
рейтинг встановлений за допомогою методу
"Делфі" та "ABC" аналізу.

При виявленні груп складових моти-
вації респонденти відзначили, що мотивація,
як і стимулювання, все ж таки має межу і

значущість для працівника. Можна зробити
висновок про наявність певної межі корис-
ності мотивації у співвідношенні фінансових
витрат на неї і фінансової віддачі у вигляді
підвищеної продуктивності праці.

Більшість респондентів обґрунтували і
відповіли, що за наявності мотивації з боку
адміністрації або власника готові підвищити
продуктивність праці. Проте можливості під-
вищення продуктивності і якості праці обме-
жуються її специфікою, виробничо-гос-
подарськими операціями, наявністю техніки
й іншими чинниками (табл.7). Також було
виявлено, що на різні вікові групи персоналу
впливають різні мотиваційні чинники, до
того ж виявлені потреби персоналу можна
структурувати за ступенем їх актуальності.
Більшою мірою респондентів сьогодні
мотивують до якісної роботи біологічні
групи чинників, меншою – психологічні.
Соціальна група чинників знаходиться на
другому
місці, але викликає великі очікування і
зацікавленість.

Таблиця 6
Основні групи чинників мотивації персоналу

Групи чинників мотивації персоналу
Біологічні Соціальні Психологічні

Безпека праці
Опалювання
Ергономіка
Освітлення
Бажання працювати
Задоволення від
роботи
Поліпшення умов
праці

Пільгове харчування
Продаж продукції за
собівартістю
Пільговий транспорт
Безпроцентна позика
Компенсація витрат на навчання
Підвищення кваліфікації
Безкоштовна видача частини
продукції

Планування кар'єри
Участь в управлінні
Гнучкий графік роботи
Відгули, відпустки
Психологічна атмосфера в колективі
Розвиток довірчих відносин
і взаєморозуміння
Моральне заохочення
Просування по роботі

Мотивують 58,1 % Мотивують 34,7 % Мотивують 7,2 %

Таблиця 7
Оцінка коефіцієнта мотивованості керівників

Фактори Оцінка
факторів

Середній рівень
оцінки за
групою

факторів

Коефіцієнт
вмотиво-
ваності

М
ож

ли
-

во
ст

і

Інтелектуальні здібності 0,65

0,58* 0,47****Спеціальні знання та практичні навички 0,52
Інтелектуальна та емоційна зрілість 0,45
Фізичне та розумове здоров'я 0,75



У
мо

ви
пр

ац
і

Матеріальні умови 0,32

0,35**

Організація робочого місця 0,55
Інформаційне забезпечення 0,38
Потенціал підприємства 0,26
Наявність уніфікованої бази даних
постачальників і споживачів 0,24

Якість програмного забезпечення 0,35
Корпоративна культура 0,45

Го
то

в-
ні

ст
ь Мотивування до самореалізації 0,25

0,50***Впевненість у своїх здібностях 0,65
Готовність брати на себе відповідальність 0,75

Примітка: значення є результатом самооцінки керівників в інтервалі від 0 до 1;

* 4 0,65 0 52 0,45 0,75 0,58, =   ;

** 7 0,32 0,55 0,38 0,26 0,24 0,34 0,45 =0,35      ;

*** 3 0,25 0,65 0,75 0,50=  ;

**** 3 0,58 0,35 0,50 =0,47  .

Також дослідженнями виявлено, що
умови праці, внутрішня спонука у вигляді
відношення до роботи, оцінка результатів
діяльності і задоволеність від виконаної
роботи є значущим для персоналу. Поправку
необхідно робити на вік працівника, його
фінансовий і соціальний стан, рівень соці-
альної і моральної зрілості і відповідаль-
ності. Проте у переважній більшості відпові-
дей біологічні чинники мотивації домінували
над стимулюванням праці. Оскільки
працювати в сприятливих умовах з якісним
устаткуванням без премій вигідніше еконо-
мічно. Обґрунтовують респонденти це тим,
що фінансові надбавки за погані умови праці
не завжди компенсують наслідки за втрачене
здоров'я і необхідність лікування, як
наслідок, додаткові витрати працівника.

Мотивація формує систему ключових
факторів успіху. Умови праці, на жаль, є
найменш розвинутими в системі факторів
мотивації. Незадовільний потенціал підпри-
ємства, слабка озброєність та інформаційне
забезпечення керівників, їх слабка матеріаль-
на вмотивованість зумовлюють оцінку відпо-
відності умов праці вимогам керівників на
рівні 47%. Наступним твердженням є те, що
якісне устаткування дозволяє зробити роботу
в строк і в повному обсязі, з великими гаран-
тіями безпеки праці і меншим травматизмом.
Тому підвищений ризик роботи в тяжких

умовах не завжди компенсується фінансовим
стимулюванням.

Результати дослідження показали
одностайну зацікавленість і очікування
персоналу в забезпеченні і проведенні
мотиваційних заходів від адміністрації або
власника. У свою чергу, очікування персо-
налу підкріплюються позитивними
прагненнями до якості праці і
відповідальністю за свою працю,
формуванням підходу до забезпечення
стабільності, створенням довіри з боку
споживача. З'являється усвідомлення
особистого внеску в результат діяльності,
усвідомлення залежності ринкових позицій
від якості проведеної продукції, заснованих
на обсягах реалізації проведеної персоналом
продукції.

Обмеженість мотиваційних заходів біо-
логічної і соціальної групи свідчить про не-
обхідність використання низки інших спосо-
бів впливу на персонал, сприяючих розвитку
корпоративної культури. Такими є чинники
групи психологічної мотивації. Підтверджу-
ють це і дослідження вітчизняних і зарубіж-
них учених. Обумовлено це психологічними
і соціальними особливостями персоналу,
нормами поведінки, корпоративною куль-
турою. До того ж, згідно із дослідженнями
система стимулювання має ще менший
ступінь ефективності персоналу.



Взаємозв'язок мотиваційних заходів з
розвитком корпоративної культури підпри-
ємств галузі  виявляється в сукупності підхо-
дів і методів, що використовуються. Для
успішного формування корпоративної
культури і зниження опору персоналу

необхідно створити систему мотивації
впровадження програми формування і
розвитку корпоративної культури для
працівників не тільки кожного рівня, але і
віку (табл. 8). Процеси мають бути керова-
ними.

Таблиця 8
Система мотивації формування і розвитку корпоративної культури

Категорія
працівників

Обов'язки в ході формування
і розвитку корпоративної культури Основні чинники мотивації

Власник,
керівник

Реалізація принципу "першого керівника".
Проведення регулярних семінарів і нарад по
основних положеннях корпоративної куль-
тури

Поліпшення результативності
діяльності  при малих витратах.
Розвиток творчого потенціалу
персоналу.
Підвищення довіри

Керівники
вищої
ланки,
заступники

Забезпечення кадрами.
Організація приймальних днів і годин для
працівників.
Розгляд і заохочення пропозицій.
Проведення нарад із працівниками.
Організація місць харчування, відпочинку,
паркування.
Делегування повноважень

Підвищення обсягу інформації
про підрозділ.
Зростання довіри працівників
підрозділу.
Поліпшення роботи підрозділу.
Поява нових ідей від працівників

Закінчення табл. 8
Керівники
середньої
ланки (на-
чальники
цехів, від-
ділів)

Ретельне дотримання нових правил і вимог.
Контроль за дотриманням правил праців-
никами.
Допомога у внесенні рацпропозицій,
заохочення ініціативи.
Делегування повноважень і відповідаль-
ності.
Стимулювання навчання, підвищення
кваліфікації, ротації

Підвищення, переведення на іншу
роботу. Поліпшення психологічного
клімату. Посилення колективізму.
Зниження плинності кадрів.
Підвищення рівня освіти, кваліфі-
кації працівників.
Поліпшення роботи підрозділу

Фахівці Підвищення кваліфікації, навчання, ротація.
Дотримання нових вимог і правил. Прояв
ініціативи.
Допомога колегам.
Делегування повноважень і відповідаль-
ності.
Проведення сумісних заходів

Поліпшення роботи підрозділу.
Поліпшення психологічного клі-
мату. Підвищення, переведення на
іншу посаду

Працівники Внесення рацпропозицій.
Прояв ініціативи.
Навчання, підвищення кваліфікації, ротація.
Участь у нарадах, заходах, дотримання
нових правил

Підвищення по службі.
Поліпшення умов праці

Періодизація вікових інтервалів
встановлена на підставі дослідження
підходів і наукових праць, досвіду
працівників відділів кадрів і керівників під-

приємств галузі, на яких здійснювалися
дослідження. Інтервал до 25 років
обумовлений тим, що в такий період
працівники здобувають перший досвід робо-



ти, проходять етап адаптації. Період 26-30
років характеризується активізацією
інтеграції до діяльності підприємств галузі
машинобудування, кар'єрного зростання,
встановленням і удосконаленням навиків.

У 31-40 років простежується відносна
стабільність робочого місця, найбільш
активна фаза працездатності, фізичної і
творчої діяльності. Інтервал 40-50 років
характеризується переоцінкою існуючих
можливостей, потребою в підвищенні
кваліфікації, додатковій освіті, формування
нових цінностей. Від 51 року акцент
працівника змінюється вбік самовиразу,
необхідності в повазі, сприятливому і
стійкому психологічному оточенні.

Дослідження свідчать про прояв
деяких типових чинників, які впливають на
персонал, залежно від його віку. Так,
молодих співробітників цікавить більшою
мірою не мотивація, а стимулювання праці,
стимулювання способами фінансового
забезпечення. З віком, коли співробітник
накопичує фінансові і матеріальні ресурси,
мас певний рівень матеріального
забезпечення, його акценти дещо
зміщуються убік кар'єрного зростання,
пошани. Варто зазначити, що з віком
персонал не втрачає інтересу до фінансового
стимулювання, однак фінансове
стимулювання з часом поступається за
значущістю нематеріальним чинникам
мотивації.

Одним із найпоширеніших способів
стимулювання персоналу є підвищення заро-
бітної платні шляхом преміювання. Проте
при вирішенні проблеми формування корпо-
ративної культури це є недоцільним, оскіль-
ки хоча цей крок викличе короткострокові
позитивні емоції з боку працівників, витрати
на його здійснення є тимчасовими та
невиправданими, а результати – менш
якісними.

Висновки. Дослідження особливостей
корпоративної культури галузі
машинобудування виявило, що негативно
впливають на її формування певні
психологічні чинники, які пов'язані з
недавнім тоталітарним минулим, зокрема,
безініціативність, безпорадність, подвійна
мораль, звичка покладатися на опіку держави

і водночас не довіряти їй (порушувати
закони). Дані чинники суттєво стримують
прогресивний розвиток економічних
відносин і стають на заваді формування
корпоративної культури. Разом із тим
істинно національна корпоративна культура
може бути створена тільки на основі історич-
них особливостей української ментальності
та ділової  культури, її унікальності та само-
бутності з урахуванням як зарубіжного досві-
ду, так і практичних напрацювань економіч-
ної теорії і практики радянського періоду.
Також тільки формування певної системи
цінностей у змозі створити ефективний меха-
нізм партнерських взаємовідносин між
членами колективу підприємств галузі. Тому
система корпоративних цінностей – це один з
головних інструментів покращення
взаємовідносин у колективі.
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