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В умовах посилення конкуренції, прискорення цифрової трансформації та 

глобалізаційних процесів дедалі більшої актуальності набуває проблема 

формування ефективної корпоративної культури як стратегічного ресурсу 

підприємства. Усвідомлене управління корпоративною культурою дозволяє 

підвищити рівень залученості персоналу, знизити плинність кадрів і сформувати 

сприятливий соціально-психологічний клімат в організації. Об’єктом 
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дослідження є корпоративна культура підприємства як складова системи 

управління персоналом, а предметом — теоретичні засади, методи формування 

та практичні аспекти її впровадження. Метою роботи є комплексне дослідження 

сутності корпоративної культури, з’ясування її ролі в управлінні персоналом та 

визначення проблемних аспектів на прикладі конкретного підприємства. 

Корпоративна культура визначається як система спільних цінностей, норм і 

правил поведінки, що формує унікальне внутрішнє середовище організації [2; 5]. 

На відміну від традиційної організаційної культури, вона акцентує увагу на 

бізнес-орієнтованих аспектах і стратегічній спрямованості діяльності, базуючись 

на поєднанні матеріальних і духовних цінностей підприємства та слугуючи 

невидимим регулятором поведінки персоналу. До основних елементів 

корпоративної культури належать місія, цінності, норми та правила поведінки, 

традиції, стиль управління, а також система комунікації та винагород. Серед її 

ключових функцій виокремлюють мотиваційну, регулюючу, інтегруючу та 

виховну, кожна з яких безпосередньо впливає на адаптивність, продуктивність 

праці, імідж підприємства та його стійкість в умовах кризових ситуацій [3]. 

Узагальнення наукових підходів до типології корпоративної культури (за 

моделлю Камерона–Квінна) дозволило виокремити кланову, адхократичну, 

ринкову та ієрархічну культури, кожна з яких має власні сильні сторони, 

приклади прояву та сферу найбільшої ефективності й визначається галуззю, 

розміром компанії і стратегічними цілями [5]. Установлено, що універсально 

«найкращого» типу не існує: ефективність кожної моделі залежить від 

конкретних умов організації, а найбільш перспективними в сучасних реаліях є 

гібридні моделі, які поєднують елементи кланової та адхократичної культур, 

забезпечуючи водночас згуртованість колективу й готовність до інновацій. 

Доведено, що корпоративна культура є невід’ємною складовою системи 

управління персоналом: вона сприяє розвитку працівників через ціннісно-

світоглядну складову, забезпечує адаптивність та стійкість організації в умовах 

невизначеності, криз і швидких змін зовнішнього середовища [3; 6]. 

Дослідження впливу культури на мотивацію та поведінку персоналу засвідчило 

прямий кореляційний зв’язок між рівнем розвитку культури та рівнем 

залученості працівників [7]: сильна корпоративна культура формує внутрішню 

мотивацію, знижує плинність кадрів, зменшує рівень стресу й конфліктів та 

сприяє конструктивній організаційній поведінці, тоді як матеріальне 

стимулювання без підтримки культури дає лише тимчасовий ефект. 

Формування та розвиток корпоративної культури потребує системного 

застосування комплексу методів — чіткого визначення місії та цінностей, 
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упровадження узгодженої з ними системи винагород, проведення тренінгів і 

навчальних програм, розвитку лідерських якостей керівників, наставництва та 

підтримки корпоративних традицій і ритуалів [1]. Найефективнішим визнано 

поєднання формальних інструментів із неформальними практиками за умови 

щирості й послідовності дій керівництва, оскільки декларовані цінності, не 

підкріплені реальною поведінкою топ-менеджменту, швидко втрачають довіру 

персоналу та залишаються лише формальними документами. 

Практичний аналіз здійснено на прикладі ПрАТ «Київстар» — найбільшого 

телекомунікаційного оператора України, що входить до міжнародної групи 

VEON. Станом на кінець 2025 року компанія обслуговувала понад 22,4 млн 

абонентів мобільного зв’язку та понад 1,2 млн абонентів фіксованого інтернету; 

її виручка зросла на 30,3 % і склала 48,2 млрд грн, а показник EBITDA 

збільшився на 30 % — до 27 млрд грн [9]. Загальна чисельність штатних 

працівників групи становила 5183 особи, з яких близько 3518 працюють 

безпосередньо в ПрАТ «Київстар». Незважаючи на воєнний час, підприємство 

продовжує здійснювати значні капітальні інвестиції в модернізацію мережевої 

інфраструктури — понад 10 млрд грн у 2024–2025 роках [9]. 

Корпоративна культура «Київстар» базується на стратегії win-win, що 

передбачає взаємовигідні відносини між бізнесом, працівниками та клієнтами 

[8]. Оцінка засвідчила достатньо високий рівень лояльності й залученості 

персоналу, розвинену систему внутрішніх комунікацій, орієнтацію на інновації, 

результат і клієнтоцентричність. Під час війни культура компанії 

продемонструвала високу адаптивність і стійкість: підприємство забезпечувало 

безперебійність зв’язку, а працівники відчували підтримку керівництва, що 

позитивно позначилося на їхній мотивації та емоційному зв’язку з компанією. 

Водночас виявлено низку проблем і недоліків корпоративної культури 

підприємства: дефіцит кваліфікованих кадрів у технічних та IT-напрямах, що 

ускладнює масштабування бізнесу [10]; відмінності у сприйнятті корпоративних 

цінностей між центральним офісом і регіональними підрозділами; ризик 

вигорання персоналу через підвищене навантаження в кризові періоди, а також 

недостатня адаптація культури до гібридного формату роботи в окремих 

підрозділах. Подолання цих недоліків потребує посилення механізмів 

зворотного зв’язку з працівниками, уніфікації корпоративних цінностей між 

підрозділами та системної роботи з адаптації нових співробітників. 

Отже, корпоративна культура є стратегічним ресурсом підприємства, що 

визначає його конкурентоспроможність, здатність залучати й утримувати 

кваліфікований персонал та стійкість в умовах кризи. Подальше вдосконалення 
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корпоративної культури повинне ґрунтуватися на комплексному, системному та 

щирому підході з боку керівництва на всіх рівнях управління, що дозволить 

реалізувати її потенціал як дієвого інструменту підвищення ефективності 

управління персоналом і досягнення стратегічних цілей організації. 
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П’ята промислова революція та становлення технологічного укладу Web 4.0 

зумовили якісну трансформацію не лише виробничих відносин, але й 

фундаментальних механізмів генерації та трансляції знань. Конвергенція 

генеративного штучного інтелекту (GenAI) та технологій розширеної 

реальності (XR) — від класичної доповненої (AR) і віртуальної (VR) до 

змішаної (MR) реальності — формує принципово новий антропотехнічний 

інтерфейс взаємодії суб'єктів пізнання з науковим та освітнім контентом. 

За прогнозами провідних аналітичних центрів, до 2030 року глобальний 

ринок XR в освіті досягне позначки понад 32 млрд дол. США, а частка 

університетів, що впровадять VR/AR у ключові навчальні дисципліни, 

перевищить 65 % [6]. Водночас стрімка експансія цих технологій випереджає 

нормативно-правову й методологічну готовність академічних інституцій, 

породжуючи системні лакуни у сферах академічної доброчесності, захисту 

нейроданих, авторського права на генеративний контент та статусу цифрового 

аватара здобувача освіти [7]. 

Зазначені обставини детермінують необхідність комплексного науково-

правового дослідження перспектив і ризиків впровадження імерсивних 

технологій та ШІ в освітні практики, що й становить предмет цієї роботи. 

Коректне застосування імерсивних технологій в освітньому просторі 

передусім потребує їх систематизації. Пропонована нижче таксономія базується 

на ступені занурення (immersion depth), рівні автономії ШІ-компонента та 

типовій ролі в навчально-дослідницькому процесі (Табл. 1) [10]. 


