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НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 
ПІДПРИЄМСТВ МЕТАЛУРГІЙНОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ

У статті розглянуто теоретичні аспекти формування корпоративної культури, її особливості на металургійних 
підприємств України та напрями удосконалення в умовах інноваційного розвитку. У результаті дослідження чотирьох 
типів корпоративної культури – адхократії, кланової, ринкової та ієрархічної за моделлю CVF К. Камерона та Р. Квін-
на було визначено, що адхократична культура найбільше сприятиме інноваціям, оскільки вона передбачає гнучкість 
та орієнтована на зовнішнє середовище. У свою чергу ринкова культура наголошує на контролі та стабільності, що 
є обмеженням для інновацій. Авторами запропонована модифікована методика діагностики корпоративної культури, 
яка базується на моделі CVF та передбачає систему 5-ти бальної шкали оцінювання респондентами питань анкети.  
У результаті діагностики було виявлено, що для ПАТ «ІНТЕРПАЙП» та ПрАТ «Центральний ГЗК» прита-
манна кланова корпоративна культура, яку необхідно посилити до показника бажаної. ПАТ «Запоріжсталь»,  
ПРАТ «ЮЖКОКС», ПРАТ «КАМЕТ-СТАЛЬ доцільно змінити тип корпоративної культури з ринкової на кланову.  
Запропоновано, що стратегічне бачення розвитку металургійних підприємств необхідно змінювати у напрямок інно-
ваційного розвитку. Показано роль жінок, які працюють на металургійних підприємствах у просуванні бажаних зеле-
них практик та цінностей. Враховуючи євроінтеграційний курс України доцільними є зміни принципів ведення бізнесу, 
пов'язаних з Європейським зеленим курсом. Запропоновані рекомендації можуть бути використанні при удосконаленні 
місії, стратегічного бачення, корпоративної культури та її цінностей для металургійних підприємств. 

Ключові слова: корпоративна культура, інноваційний розвиток, підприємство, металургійна промисловість,  
соціологічне опитування, зелені інновації. 

CORPORATE CULTURE TRANSFORMATION  
OF THE METALLURGICAL INDUSTRY ENTERPRISES AMID DIGITAL  

AND GREEN ECONOMY

The article examines the theoretical aspects of the corporate culture formation, its features at the metallurgical enterprises 
of Ukraine and directions for improvement amid the innovative development. As a result of the study of four types of corporate 
culture – adhocracy, clan, market and hierarchical according to the CVF model of K. Cameron and R. Quinn, it was determined 
that the adhocratic culture will most contribute to innovation, as it involves flexibility and is oriented towards the external envi-
ronment. In turn, the market culture emphasizes control and stability, which is a constraint on innovation. The authors proposed 
a modified method of diagnosing corporate culture, which is based on the CVF model and provides for a 5-point scale system 
for evaluating questionnaire questions by respondents. As a result of the diagnosis, it was found that PJSC "INTERPIPE" and 
PJSC "Central GZK" have a clan corporate culture, which must be strengthened to the desired level. PJSC "Zaporizhstal", 
PJSC "YUZHKOKS", PJSC "KAMET-STEEL" should change the type of corporate culture from market to clan culture. It is 
proposed that the strategic vision of the metallurgical enterprise’s development must be changed in the direction of innovative 
development. The role of women working at metallurgical enterprises in the promotion of desired green practices and values is 
shown. Women are more committed to "green" values than men. This increases the role of women in promoting green practices 
and introducing innovations at metallurgical enterprises. The analysis of the strategic direction of the corporate culture showed 
that the staff wants the strategy to correspond to the innovative (adhocratic) type of culture. Based on the fact that corporate 
culture affects the innovation of enterprises, and vice versa, we can assume that the strategic vision of metallurgical enterprises 
development must be changed in the innovative development direction, digitalization, smartization. Taking into account the  
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European integration direction of Ukraine, changes in the principles of conducting business related to the European Green  
Deal are expedient. The proposed recommendations can be used to improve the mission, strategic vision, corporate culture and 
its values for metallurgical enterprises.

Keywords: corporate culture, innovative development, enterprise, metallurgical industry, sociological survey, green  
innovations.

JEL classification: L70, М14

Постановка проблеми. Корпоративна культура 
є потужним стратегічним інструментом управління і 
розвитку, що дозволяє орієнтувати співробітників на 
спільні цілі, прояв ініціативи, особисту ефективність 
та продуктивну взаємодію. Для металургійних під-
приємств України питання модернізації корпоративної 
культури актуалізується інноваційними змінами, змен-
шенням впливу на навколишнє середовище та дотри-
мання принципів сталого розвитку. Проте перехід на 
інноваційну модель розвитку потребує не лише нових 
технологій, а формуванню нових цінностей та устано-
вок, трансформації корпоративної культури в контексті 
розвитку цифрової та зеленої економіки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В еконо-
мічній літературі існує декілька сотень визначень «кор-
поративна культура». Дослідження Е. Шейна переко-
нують в тому, що «корпоративна культура – це, перш 
за все, система базових уявлень, які не просто опи-
сані та зафіксовані в документах і яких дотримується 
група, а й таких, які існують в головах людей, відпо-
відно до яких здійснюється їх діяльність в даній орга-
нізації» [1]. На думку К. Голда, така культура втілює 
унікальні характеристики особливостей організації 
(підприємства), які виділяють її серед інших [2]. Кор-
поративна культура промислових підприємств стала 
об’єктом дослідження зарубіжних [3] та українських 
науковців, зокрема таких як Амоша О.І. та Нікіфо-
рова В.А. [4]. Проте проблема напрямів удосконалення 
корпоративної культури в умовах викликів інновацій-
ного розвитку з урахуванням впливу діджиталізації та 
екологізацізації виробництва залишається недослідже-
ною та нерозкритою, що й обумовлює необхідність її 
розкриття. 

Постановка завдання. Метою даної статті є тео-
ретичний аналіз поглядів на формування корпоратив-
ної культури, аналіз її особливостей на металургійних 
підприємствах України та розробка напрямів удоскона-
лення на основі даних соціологічного опитування. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Кон-
цепція корпоративної культури виникла у 1960-х роках, 
що було спричинене рухом соціальної відповідаль-
ності та громадської ворожнечі до транснаціональ-
них компаній [5]. Відповідно корпорації усвідомили, 
що корпоративна культура стала ще одним аспектом 
бізнесу, за яким необхідно постійно спостерігати та  
оцінювати. 

Основними компонентами корпоративної культури 
на думку Дж. Коулмана [6] є: 1) бачення або місія;  
2) цінності компанії, які є ядром її культури; 3) закрі-
плення цінностей в практиці компанії; 4) люди, які 
або поділяють основні цінності компанії, або мають 
бажання та здатність сприймати ці цінності; 5) нара-
тив, тобто унікальна історія компанії, яка може мати 
як формальний, так і неформальний вигляд; 6) місце, 
тобто географія, архітектура чи естетичний дизайн – 
впливає на цінності та поведінку людей на робочому 
місці; формує культуру. Корпоративна культура будь-

якої компанії постійно змінюється. Як свідчить теорія  
спіральної динаміки, авторами якої є Д.Э. Бек і К. Кован, 
спіральна динаміка описує вісім взаємопов’язаних рів-
нів зрілості індивіда і суспільства, кожному рівню від-
повідає певний набір культурних цінностей, свій колір, 
свої пріоритети, переконання і особливості світогляду 
[7]. На основі вищезазначеного теоретичного та прак-
тичного матеріалу ми вважаємо, що корпоративна 
культура – це складна динамічна ієрархічна система, 
яка складається з формальної (місія, бачення, цін-
ності, які втілені в практиці компанії) та неформальної  
(соціальні взаємозв’язки, рольові моделі, ритуали, 
важливі історії в компанії) складових, які змінюються 
під впливом внутрішнього та зовнішнього середовища 
компанії [5].

Для того, щоб визначити характеристики інно-
ваційної культури, використовується модель, запро-
понована К. Камероном та Р. Квінном [8], «Конкуру-
ючі цінності» (CVF), ця модель є однією з найбільш  
впливових та широко використовуваних моделей у 
галузі дослідження організаційної (корпоративної) 
культури [9–10].

К. Камерон та Р. Квінн визначають чотири типи 
корпоративної культури – адхократію, кланову, рин-
кову та ієрархічну – використовуючи два виміри: гнуч-
кість та розсудливість проти стабільності та контролю; 
зовнішній фокус проти внутрішнього фокусування. 
Використовуючи їх разом із шістьма організаційними 
аспектами – домінуючими характеристиками, орга-
нізаційним лідерством, управління персоналу, орга-
нізаційними зв’язками, стратегічною спрямованістю 
та критеріями успіху – вони визначають чотири типи 
організаційних (корпоративних) культур [8]. Зазна-
чимо, що адхократична культура підкреслює гнучкість 
і зміни; вона зорієнтована зовні. Зазвичай це спостері-
гається в компаніях, що працюють в динамічному кон-
тексті, і в тих, хто прагне бути лідером на своїх ринках. 
Ключові цінності в культурі адхократії – це креатив-
ність, підприємливість та ризик.

Найбільш поширеними цінностями корпоративної 
культури, яка сприяє інноваціям є креативність, ініціа-
тивність, підприємницьке мислення; свобода / автоно-
мія; прийняття ризику; командна робота; маркетингова 
орієнтація; прийняття рішень; участь співробітників; 
постійне навчання; гнучкість. Існує загальний кон-
сенсус щодо чотирьох характеристик або культурних 
цінностей, що сприяють підвищенню інновацій: креа-
тивність, свобода / автономія, ризик-позиція та робота 
в команді [11]. Інноваційна культура повинна, з одного 
боку, спонукати співробітників витрачати час на креа-
тивні роздуми та експерименти, а з іншого – на пошук 
нових шляхів вирішення проблем та вивчення своїх 
ідей, навіть якщо цінність результатів може бути не 
зрозумілим [12]. Свобода, яка виявляється як автоно-
мія, розширення можливостей та участь у прийнятті 
рішень [13], є одним із найпоширеніших елементів, 
пов'язаних з інноваційною культурою. 
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Порівняння вищезазначених характеристик із 
типами культури, розробленими К. Камероном та 
Р. Квінном, приходимо до висновку, що орієнтовані на 
гнучкість культури сприяють підвищенню інновацій, 
оскільки гнучкість асоціюється з креативністю, сво-
бодою та ставленням до ризику, тоді як культури, які 
підкреслюють стабільність та контроль, можуть стри-
мувати інновації. Емпіричне дослідження вчених [13] 
наводять докази, що підтверджують ці взаємозв’язки. 
Ринкова культура – згідно з її визначенням у моделі 
К. Камерона та Р. Квінна, наголошує на контролі та 
стабільності, а не на гнучкості, що є обмеженням для 
інновацій [14], однак загалом вчені з цього питання 
вважають, що зовнішня орієнтація заохочує інновації. 

Досвід провідних світових розумних металур-
гійних компаній свідчить [15], що найбільш розпо-
всюдженими сферами металургійного виробництва, 
які можуть бути «розумними» є логістика, системи 
якості продукції, прогнозне обслуговування; контр-
оль процесу та безпека. У свою чергу металургійні  
підприємства можуть модифікувати місію, корпора-
тивні цінності компанії та систему винагород задля 
формування нового типу «розумного» металургійного 
виробництва [16]. 

Для аналізу та оцінювання корпоративної культури 
металургійних підприємств України ми модифікували 
методику Рамкової конструкції конкуруючих ціннос-
тей (Competing Values Frame-work (CVF)) за К. Каме-
роном та Р. Куінном задля більш спрощеного анкету-
вання працівників металургійної промисловості. Нами 
була змінений підхід до розробки анкети та змінено 
100 бальну систему на 5-ти бальну. Модифікований 
підхід надав можливість визначити типи корпоратив-
ної культури для: ПАТ «Запоріжсталь» (м. Запоріжжя), 
ПАТ «ІНТЕРПАЙП» (м. Дніпро), ПрАТ «Централь-
ний ГЗК» (м. Кривий Ріг), ПРАТ «КАМЕТ-СТАЛЬ» 
(м. Кам’янське), ПРАТ «ЮЖКОКС» (м. Кам’янське). 
Всього в опитуванні взяли участь 154 особи. Коефіці-
єнт Альфа Кронбаха становив 0,972, що свідчить про 
надійність опитувальника. Для всіх п’яти металургій-
них підприємств розрахунки параметрів корпоративної 
культури представлені в таблиці 1.

Таблиця 1 
Типи корпоративної культури 

для металургійних підприємств (за К. Камероном 
та Р. Куінном (модифікований підхід))

Тип культури Існуюча культура Бажана культура
Кланова 3,23 4,34
Адхократична 3,25 4,29
Ринкова 3,62 4,19
Ієрархічна 3,58 4,21

Джерело: складено авторами на основі даних соціологічного  
опитування

Як показали результати діагностики, підпри-
ємствам, які узяли учать в опитуванні притаманна 
ринкова культура, яка на жаль, не сприяє активному 
інноваційному розвитку. Також показник ієрархічної 
культури має високе значення порівняно з клановою 
та адхократичною. Проте персонал цих підприємств 
бажає у майбутньому мати відповідну націленість 
на зміну типу культури, про що свідчить зменшення 

частки як ієрархічної, так і ринкової культури у бік  
кланової.

При аналізі параметру «стратегічна спрямованість» 
(табл. 2) було виявлено, що персонал бажає, щоб 
стратегія відповідала інноваційному типу культури. 
Виходячи з взаємозв’язків, що корпоративна культура 
впливає на інновації підприємств, і навпаки, можемо 
припустити, що стратегічне бачення розвитку мета-
лургійних підприємств необхідно змінювати у напря-
мок інноваційного розвитку, діджиталізації, смартиза-
цізації виробництва. Враховуючи євроінтеграційний 
курс України доцільними є зміни принципів ведення 
бізнесу, пов'язаних з Європейською зеленим курсом. 
Положення цього документа складають зміни у сфері 
корпоративної культури суб'єктів господарювання у 
металургійній та гірничодобувній промисловості [4].  

Таблиця 2
Профіль «Стратегічна спрямованість» 

корпоративної культури для металургійних 
підприємств (за К. Камероном та Р. Куінном 

(модифікований підхід))
Профіль «Стратегічна спрямованість»

Усі підприємства

Тип культури Існуюча культура Бажана 
культура

Кланова 3,34 4,42
Адхократична 3,59 4,44
Ринкова 3,66 4,25
Ієрархічна 3,47 4,01

Джерело: складено авторами на основі даних соціологічного  
опитування

Результати опитування окремо за металургійними 
підприємствами у розрізі профілів КК представлені в 
таблиці 3. 

Результати самооцінки параметрів корпоративної 
культури персоналом вищевказаних металургійних 
підприємств засвідчили, що для ПАТ «ІНТЕРПАЙП» 
та ПрАТ «Центральний ГЗК» притаманна кланова 
КК, яку необхідно посилити до показника бажаної;  
ПАТ «Запоріжсталь», ПРАТ «ЮЖКОКС», ПРАТ 
«КАМЕТ-СТАЛЬ необхідно змінити тип КК з ринко-
вої на кланову посиливши її параметри у тому числі. 
Відповідно, спираючи на те, що кланова культура 
більше сприяє інноваціям, то ПАТ «ІНТЕРПАЙП» та  
ПрАТ «Центральний ГЗК» мають спрямованість на 
інноваційний розвиток. 

Також авторами було складено додаткові питання 
в анкеті для опитування щодо впливу «озеленення» 
(використання зелених практик та інновацій на під-
приємстві) та процесів цифровізації на корпоративну 
культуру. Результати опитування показали, що жінки, 
які працюють на металургійних підприємствах, від-
мічають як в розрізі існуючої, так і бажаної корпора-
тивної культури, що впровадження зелених інновацій 
сприяють формуванню «зеленої корпоративної куль-
тури» (рис. 1). Як бачимо більш прихильними до таких 
«зелених» цінностей є жінки, що підвищує їх роль у 
просуванні зелених практик та впровадженні інновацій 
на металургійних підприємствах. 

Враховуючи характеристики кланової культури 
(пов’язаність, моральність, турбота, повага, безпека, 
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Таблиця 3
Профілі корпоративної культури для металургійних підприємств України

ПАТ "ІНТЕРПАЙП" (Дніпро)
Тип культури Існуюча культура Бажана культура
Кланова 3,47 4,35
Адхократична 3,31 4,13
Ринкова 3,41 3,89
Ієрархічна 3,37 3,69

ПрАТ «Центральний ГЗК» (Кривий Ріг) 
Тип культури Існуюча культура Бажана культура
Кланова 3,87 4,47
Адхократична 3,78 4,31
Ринкова 3,75 4,01
Ієрархічна 3,54 3,75

ПРАТ «ЮЖКОКС» (Кам’янське)
Тип культури Існуюча культура Бажана культура
Кланова 3,22 4,28
Адхократична 3,15 4,17
Ринкова 3,52 4,13
Ієрархічна 3,31 4,07

ПАТ «Запоріжсталь» (Запоріжжя)   

Тип культури Існуюча культура Бажана культура
Кланова 3,23 4,34
Адхократична 3,25 4,29
Ринкова 3,62 4,19
Ієрархічна 3,58 4,21

ПРАТ «КАМЕТ-СТАЛЬ» (Кам’янське)
Тип культури Існуюча культура Бажана культура
Кланова 3,09 4,07
Адхократична 3,13 3,98
Ринкова 3,34 3,92
Ієрархічна 3,30 3,97

Джерело: складено авторами на основі даних соціологічного опитування

Рис. 1. Відповіді респондентів у розрізі жіночої та чоловічої статі 
на твердження: «Зелені інновації сприяють формуванню «зеленої» 

корпоративної культури»
Джерело: складено авторами на основі даних соціологічного опитування
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розвиток людських ресурсів), емпіричні дослідження 
[10] та результати діагностики КК металургійних під-
приємствах України можемо припустити, що вона буде 
сприяти інноваціям на вищевказаним металургійних 
підприємствах, оскільки передбачається акцент на 
розвитку людського капіталу та активній участі спів-
робітників у процесі просування комплексних інно-
ваційних ідей до керівництва, розробки нових рішень 
та технологій, це сприятиме розвитку інноваційному 
потенціалу підприємств. Також враховуючи євроінте-
граційний курс України доцільними є зміни принципів 
ведення бізнесу, пов'язаних з Європейською зеленою 
угодою. 

Висновки. На наш погляд, в умовах інноваційного 
розвитку металургійним підприємствам доцільно удо-
сконалити місію, стратегію та корпоративні цінності в 
контексті стратегічного розвитку розумного й зеленого 
металургійного виробництва.

Їм доцільно більш активно впроваджувати нововве-
дення у сфері смарт та зелених технологій, викорис-
товувати навчальні заходи та семінари щодо розвитку 
креативного потенціалу персоналу та активізації їх 
участі у розробці зелених інновацій та рішень. Турбота 
про екологічну стійкість породила потребу в бізнесі 
прийняти нову екологічно відповідальну поведінку, 
цінності та переконання. 
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