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СИСТЕМА ВНУТРІШНІХ КОМУНІКАЦІЙ У РЕПУТАЦІЙНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ  

ЗАКЛАДУ КУЛЬТУРИ В УКРАЇНІ: ВИМІР КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 
 

Мета статті полягає в репрезентації ролі внутрішніх комунікацій на формування репутаційного 

менеджменту для закладів культури в Україні через призму корпоративної культури. Методологія дослі-

дження передбачає застосування загальнонаукових і спеціальних методів дослідження: аналізу, синтезу, 

кейсового методу, інформаційного моніторингу на основі метрик корпоративної культури, узагальнення, 

систематизації матеріалів. Наукова новизна дослідження є однією з перших синтезованих праць у пи-

танні окреслення ролі внутрішніх комунікацій для репутаційного менеджменту закладу культури крізь 

призму визначення рівня корпоративної культури. На основі здійсненого кейсового аналізу апробовано ви-

користання метрик визначення рівня корпоративної культури на прикладі Комунального закладу «Держав-

ний історико-культурний заповідник м. Острога» Рівненської обласної ради для визначення репутаційного 

потенціалу цього закладу культури. Висновки. На основі проаналізованих метрик констатуємо, що кор-

поративна культура Комунального закладу «Державний історико-культурний заповідник м. Острога» Рів-

ненської обласної ради перебуває на етапі активної трансформації. Відбувається перехід від ієрархічної 

культури (характерної для держустанов з чіткими інструкціями, стабільністю) до типу змішаної клано-

вої (згуртованість колективу, відданість традиціям) та адхократичної культур (орієнтація на інновації, 

гранти, творчість). Серед сильних сторін корпоративної культури виокремимо високу ціннісну орієнта-

цію на збереження спадщини та патріотизм, що дозволяє утримувати ядро колективу попри низькі фі-

нансові заохочення, а також готовність до змін та відкритість (дигіталізація, інклюзія). Головним ви-

кликом є утримання балансу між високим навантаженням та ризиком емоційного вигорання персоналу. 

Також критичним є збереження кадрового потенціалу в умовах обмеженого фінансування та загальнона-

ціональних викликів. Таким чином, для зміцнення корпоративної культури варто формалізувати немате-

ріальні стимули та посилити внутрішні комунікації. Адже кожен стейкхолдер (від науковця до доглядача) 

має розуміти свою роль у досягненні стратегічних цілей закладу культури. 

Ключові слова: внутрішні комунікації, заклад культури, репутаційний менеджмент, корпоративна 

культура.  
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INTERNAL COMMUNICATIONS SYSTEM IN REPUTATION MANAGEMENT  

OF A CULTURAL INSTITUTION IN UKRAINE: A DIMENSION OF CORPORATE CULTURE 
 

The purpose of the article is to represent the role of internal communications in shaping reputation 

management for cultural institutions in Ukraine through the prism of corporate culture. The research meth-

odology is based on the general scientific and special research methods: analysis, synthesis, case method, 

information monitoring based on corporate culture metrics, generalisation, systematisation of materials. The 

scientific novelty of the study is as follows: this issue is one of the first synthesised works, which determine the 

role of internal communications for the reputation management of a cultural institution through the prism of 

the level of corporate culture. Based on the case analysis, the authors use the metrics of level to corporate 

culture and test the reputational potential of the cultural institution, using the example of the State Historical 

and Cultural Reserve of the City of Ostroh in Rivne region. Conclusions. Based on the analysed metrics, it 

can be stated that the corporate culture of the State Historical and Cultural Reserve of the City of Ostroh of 

the Rivne Regional Council is at the stage of active transformation. There is a transition from a hierarchical 

culture (typical of state institutions with clear instructions, stability) to a mixed clan type (team cohesion, 

devotion to traditions) and adhocracy cultures (orientation on innovation, grants, creativity). Among the 

strengths of corporate culture, we can highlight a high value orientation towards preserving heritage and 

patriotism, which allows us to maintain the core of the team despite low financial incentives, as well as read-

iness for change and openness (digitalisation, inclusion). The main challenge is to maintain a balance between 

high workload and the risk of emotional burnout of staff. It is also critical to maintain human resource potential 

in the face of limited funding and nationwide challenges. Thus, to strengthen corporate culture, it is worth 

formalising intangible incentives and strengthening internal communications. After all, every stakeholder 

(from scientist to caretaker) must understand their role in achieving the strategic goals of the cultural institu-

tion. 

Keywords: internal communications, cultural institution, reputation management, corporate culture. 

 
Актуальність теми дослідження. Комуніка-

ційна діяльність закладів культури наразі стає ви-
значальним чинником стійкості та впливу на сус-
пільство. Одним з інструментів формування сис-
темної комунікаційної моделі є репутаційний ме-
неджмент, який не лише сприяє підвищенню впі-
знаваності чи довіри до інституції, а й стратегує її 
функціонування в умовах динамічних соціокуль-
турних трансформацій. У контексті повномасшта-
бного вторгнення рф у 2022 році, здатність куль-
турних інституцій ефективно керувати власною 
репутацією отримало новий етап розвитку та пог-
либило питання національної ідентичності, пси-
хологічної стійкості та міжнародного представ-
лення держави.  

Водночас, через відсутність інноваційних 
підходів до формування антикризових комуніка-
ційних стратегій, непідготовленості кадрових ре-
сурсів у роботі з інструментами вимірювання ко-
мунікаційної ефективності у взаємодії з стейкхол-
дерами, заклади культури виявились вразливими 
до репутаційних втрат.  

Додаткової ваги надає той факт, що україн-
ська наука зі соціальних комунікацій поки не має 
достатньо комплексних праць, присвячених уп-
равлінню репутацією саме у сфері культури. Біль-
шість наукових розвідок орієнтовані на комерцій-
ний сектор, тоді як публічні культурні інституції 
функціонують за іншими ціннісними орієнтирами – 
відкритість, довіра, соціальна значущість та сус-
пільне благо. Саме тому дослідження особливос-
тей корпоративних комунікацій та репутаційного 

менеджменту в українських закладах культури є 
своєчасним, науково й практично значущим, оскі-
льки воно сприяє професіоналізації комунікацій-
ної діяльності, підвищенню прозорості та довго-
строковій сталості культурної сфери. 

Аналіз досліджень і публікацій. Проблема-
тика репутаційного менеджменту й корпоратив-
них комунікацій у сфері культури перебуває на 
перетині декількох наукових напрямів – комуні-
кології, менеджменту соціокультурної діяльності, 
інформології. Її міждисциплінарний характер зу-
мовлює потребу у синтезі різних теоретичних під-
ходів, що дозволяють осмислити специфіку уп-
равління репутацією не лише як інструменту соці-
альних комунікацій, а як складової стратегічного 
розвитку культурних інституцій. У зарубіжній на-
уковій літературі питання репутаційного менедж-
менту висвітлене у працях таких дослідників, як 
Ґ. Девіс, Р. Фернандес-Ернандес які розглядають 
корпоративну репутацію як стратегічний актив 
організації, що формується на основі довіри, про-
зорості та соціальної відповідальності. В україн-
ському науковому дискурсі тема управління репу-
тацією та комунікаціями розробляється перева-
жно у контексті бізнесу. Втім є низка аналітичних 
досліджень українських дослідників, які активно 
займаються питанням репутаційного менеджме-
нту в закладах культури, з акцентацією на комуні-
каційну політику. Зокрема, це напрацювання 
М. Рутинського, Л. Чуканової, О. Шевченко. Од-
нак репутаційний менеджмент у закладах куль-
тури через призму корпоративної культури 
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залишається малодослідженим напрямом, що 
створює наукову нішу для подальшого осмис-
лення. 

Мета дослідження полягає у презентації 
ролі внутрішніх комунікацій у формуванні репу-
таційного менеджменту для закладів культури в 
Україні через призму корпоративної культури.  

Виклад основного матеріалу. Репутаційний 
менеджмент вибудовується на фундаменті декіль-
кох теоретичних підходів. По перше, закладам ку-
льтури, як інституціям, важливо відповідати соці-
альним нормам та стандартам, щоб отримати ле-
гітимність. По друге, управління репутацією – це 
системний процес, який включає імідж, соціальну 
відповідальність та можливість формування нема-
теріальних ресурсів організації. Відповідно, важ-
ливим аспектом є узгодження комунікаційної іде-
нтичності та внутрішньої організаційної культури 
закладу. Так, зокрема, у дослідженнях Ґ. Девіс 
пропонує концепцію «ланцюга репутації», що по-
єднує імідж, ідентичність, здатність утримувати 
персонал та загальну ефективність організації. 
Водночас, ця модель має радше теоретичний ха-
рактер, оскільки в реальності всі її складові «рідко 
поєднуються одночасно» [1, 101].  

Попри зростання уваги до проблеми іміджу 
та комунікацій, репутаційний менеджмент у сфері 
культури досі залишається «terra incognita». Так, 
на думку Р. Фернандес-Ернандес присутність за-
кладу культури на онлайн-платформах із контен-
том, створеним споживачами, не забезпечує кон-
курентної переваги, тоді як онлайн-репутація та 
рівень залученості відвідувачів є критично важли-
вими [2, с. 555]. Це можливе через забезпечення 
тренінгових програм для фахівців-менеджерів у 
сфері культури з питань управління репутацією з 
акцентацією на онлайн-присутність закладу куль-
тури. Наступною важливою функцією є налаго-
дження комунікації зі стейкхолдерами. Як відзна-
чає М. Рутинський, «PR-програма закладу куль-
тури (бібліотека, музей) має будуватися на постій-
ній комунікації зі спільнотою та формуванні пар-
тнерських відносин» [6, 164]. Це підтверджує до-
слідник О.Шевченко: «репутація культурної орга-
нізації напряму впливає на її здатність формувати 
сталі відносини з громадськістю, оскільки саме 
вона визначає готовність аудиторії долучатися до 
культурних практик» [12, 46]. Окрім того, репута-
ційний менеджмент є одним із інструментів анти-
кризового управління, що дозволяє знизити рі-
вень репутаційних ризиків та своєчасно реагувати 
на загрози.  

Отже, репутаційний менеджмент у закладах 
культури охоплює чотири базові функції: форму-
вання довіри, ефективну комунікацію зі стейкхолде-
рами, запобігання кризам і легітимізацію діяльності.  

Репутаційний менеджмент у цифрових се-
редовищах вимагає інтеграції прикладних соціа-
льно-комунікаційних та інформаційних інструме-
нтів, що дозволяє одночасно підтримувати довіру 

та формувати стійкі відносини з цільовими ауди-
торіями. Дослідниця Л. Чуканова підкреслює: 
«сучасна репутація більше не є монополією орга-
нізації – вона постає як результат мережевої взає-
модії з численними стейкхолдерами» [11, 56]. 

Водночас, кістяк репутаційного потенціалу 
закладу культури, як організаційної структури, за-
лишається під координуванням внутрішньої ко-
мунікаційної системи. Підґрунтям для неї є сфор-
мований рівень корпоративної культури.  

Корпоративна культура – це складний ком-
плекс узгоджень, що бездоказово приймаються 
всіма членами конкретної організації. Зазвичай 
виявляється у філософії та ідеології управління, 
ціннісних орієнтаціях, віруваннях, очікуваннях, 
нормах поведінки [3]. 

 Основними компонентами корпоративної 
культури є [5]: 

1. Цінності та принципи, які підтримує ор-
ганізація. Цінності керують поведінкою людей в 
організації та допомагають визначити ідентич-
ність організації.  

2. Переконання, що є припущеннями та уя-
вленнями, які люди в організації мають щодо 
світу. Переконання формують поведінку працівни-
ків та впливають на прийняття рішень в організації.  

3. Норми як неписані правила та очікування, 
яких дотримуються люди в організації. Норми ке-
рують поведінкою та допомагають підтримувати 
порядок в організації.  

4. Символи – це матеріальні репрезентації 
культури організації, – логотипи, гасла та артефа-
кти. Символи допомагають визначити ідентич-
ність організації та сприяють почуттю причетно-
сті серед працівників. 

Рівень корпоративної культури безпосеред-
ньо залежить від інтегрованої внутрішньої кому-
нікації, які формують показники. Зокрема, до та-
ких ключових показників належать: рівень розу-
міння персоналом організаційних цілей; ступінь 
залучення персоналу до прийняття управлінських 
рішень; ступінь відкритості інформації для праці-
вників про поточний стан справ та про стратегію 
розвитку установи; релевантність ціннісних оріє-
нтацій працівників цілям організації та рівень ін-
теграції цінностей і норм поведінки; наявність в 
організації корпоративних свят, традицій; іденти-
фікація персоналу зі своєю установою. 

Вимірювання показників культури компанії 
мають превентивну функцію щодо врегулювання 
репутаційного потенціалу, адже є своєрідним ан-
тикризовим планом, який виявляє проблемні мо-
менти та усуває їх до того, як вони переходять у 
стан ескалації. Для кращого розуміння ролі мет-
рик корпоративної культури, розглянемо практи-
чний кейс, на прикладі визначення рівня організа-
ційної культури Комунального закладу «Держав-
ний історико-культурний заповідник м. Острога» 
Рівненської обласної ради (далі – Заповідник). Мі-
сія закладу: служіння громаді та державі шляхом 
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збереження, популяризації і представлення коле-
кцій та архітектурних пам’яток.  

Сам Заповідник було було створено 11 ве-
ресня 1981 р. постановою уряду на базі Острозь-
кого краєзнавчого музею, що функціонує з 1916 р. 
Заповідник об’єднує 11 історико-архітектурних 
пам’яток, розташованих на 9 окремих земельних 
ділянках у м. Острозі: 9 пам’яток мають статус 
пам’яток національного значення; 2 пам’ятки – 
місцевого значення. До складу закладу входять 
2 музеєфіковані об’єкти, що використовуються 
для експозиційної та екскурсійної діяльності: 
Краєзнавчий музей (розміщений у Замку князів 
Острозьких XIV ст.) і Музей книги та друкарства 
(функціонує у Луцькій надбрамній вежі XVI ст.). 
Музейний фонд налічує понад 78 000 експонатів, 
що належать до державної частини Музейного 
фонду України. Щодо кадрового потенціалу: зага-
льна чисельність штату становить 63,5 штатних 
одиниць, з яких: науковий персонал – 18,5 од.; ад-
міністративний персонал – 8,5 од.; технічний пер-
сонал – 36,5 од. [7, 3]. 

Для аналізу рівня корпоративної культури, 
були відібрані пять метрик, вибір яких обумов-
лено специфікою бюджетної музейної установи, 
що перебуває в процесі трансформації від тради-
ційного зберігача старовини до сучасної культу-
рно-туристичної платформи. 

1. Метрика рівня залучення персоналу 
(Employee Engagement). 

Описова частина: метрика дозволяє визна-
чити ступінь емоційного та інтелектуального 
зв’язку працівників з організацією. Згідно зі Стра-
тегією розвитку, співробітники закладу отриму-
ють заробітну плату нижче середньої в Україні, 
що є суттєвим демотивуючим чинником. У бю-
джетній сфері, де фінансові стимули обмежені та-
рифною сіткою, саме емоційна залученість є голо-
вною рушійною силою продуктивності. Вимірю-
вання цього показника визначає пріоритетність 
місії закладу («оберігати, популяризувати та де-
монструвати») щодо бажання працівників працю-
вати ефективно без високої монетарної винаго-
роди. 

Аналітична частина: Рівень залучення пер-
соналу Заповідника оцінюється як високий, але з 
ризиком вигорання. Це підтверджується тим, що 
попри визнану слабку сторону – «невідповідність 
рівня заробітної плати ринковим умовам», колек-
тив демонструє високу продуктивність у понадно-
рмовій проєктній роботі. Приклади: реалізація 
грантових проєктів від Українського культурного 
фонду щороку, починаючи з 2021 р., Goethe-
Institut (у 2022 та 2024 рр.), Польського Інституту 
у Києві (2024 р.) та інших [8, 11]. Така діяльність 
вимагає ініціативності, яка виходить за межі поса-
дових інструкцій бюджетної установи. Корпора-
тивна культура закладу базується на місії слу-
жіння та усвідомлення надрівневої високої мети. 

Співробітники часто працюють не «за гроші», а за 
ініціативу та ідею, що характерно для «клано-
вого» типу культури. Проте, така залученість не 
може бути тривалою та є крихкою без покращення 
фінансової мотивації. 

2. Метрика коефіцієнта плинності кадрів 
(Staff Turnover Rate). 

Описова частина. Метрика стане промови-
стим кількісним показником, що відображає час-
тку працівників, які звільнилися за певний період, 
відносно середньої чисельності персоналу. Для 
музею втрата наукового співробітника – це крити-
чний ризик, оскільки втрачаються унікальні 
знання про фонди та експонати, які неможливо 
швидко відновити. Моніторинг цієї метрики до-
зволить оцінити «здоров’я» колективу та здат-
ність культури утримувати цінні кадри. 

Аналітична частина. Організація перебу-
ває в зоні ризику. Хоча у закладі, відповідно до 
штатного розпису, працює 63,5 штатних одиниць, 
стратегічні документи фіксують загрозу «відтоку 
кадрів» та «дефіциту висококваліфікованих спеці-
алістів» через економічні причини. Організація 
має високий ризик втрати інституційної пам’яті. 
Відхід навіть одного-двох ключових науковців (з 
18,5 наявних), з будь-яких можливих причин, 
може критично вплинути на наукову складову ді-
яльності. Тому, саме корпоративна культура має 
компенсувати цей момент і ризик через створення 
умов для професійного розвитку та «навчання 
впродовж життя». 

3. Метрика за індексом відповідності цінно-
стям (Values Alignment Index). 

Описова частина. Дасть змогу отримати по-
казник, що визначає, наскільки реальна поведінка 
працівників збігається з офіційно задекларова-
ними цінностями організації. У Стратегії розви-
тку м. Острога до 2028 року [9], Заповідник офі-
ційно задекларував нові цінності: «збереження ку-
льтурної спадщини, свобода, відкритість, доступ-
ність, комплексний підхід» [9, 14]. Перехід до цін-
ностей «відкритості» та «доступності» вимагає 
зміни менталітету персоналу (від закостенілого 
розуміння «музей – це сховище» до більш сучас-
ного і гнучкого «музей – це сервіс для відвіду-
вача»). Ця метрика доречна для перевірки транс-
формації сприйняття щодо того чи стали ці нові 
цінності реальною частиною культури, чи зали-
шилися лише гаслами. 

Аналітична частина. Спостерігається пози-
тивна динаміка інтеграції нових цінностей. Заклад 
успішно долає стереотип «закритого музею», ста-
ючи клієнтоорієнтованим.  

Цінність «Доступність» забезпечується впро-
вадженням аудіогіда та інклюзивного контенту, 
що зафіксовано як сильна сторона.  

Цінність «Відкритість» транслюється акти-
вним веденням соціальних мереж (Facebook, 
Instagram, YouTube), що робить заклад видимим 
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для цифрової аудиторії. На цьому етапі, можемо 
констатувати приємні зрушення, так званий «ку-
льтурний зсув» від консерватизму до сучасної 
сервісної моделі. Персонал приймає нові правила, 
де відвідувач є партнером, а не відстороненим 
спостерігачем.  

4. Метрика рівня сприйняття інновацій 
(Innovation Adoption Readiness). 

Описова частина. Метрика забезпечить оці-
нку готовності колективу до впровадження нових 
технологій, методів роботи та змін в доволі уста-
лених процесах. Стратегія закладу передбачає ам-
бітні завдання: «підвищення рівня впровадження 
діджитальних рішень» (оцифрування фондів, 3D-
тури) та «розвиток проєктної діяльності» (подача 
грантових заявок). Для консервативного музей-
ного середовища це є справжнім викликом. Ана-
ліз цієї метрики покаже, чи є в корпоративній ку-
льтурі бар’єри (страх змін, бюрократія), що галь-
мують модернізацію та перехід до проєктного ме-
неджменту. 

Аналітична частина. Рівень сприйняття інно-
вацій визначимо як середній. Значною мірою він 
стримується матеріальною базою, але стимулю-
ється управлінськими рішеннями. Культура за-
кладу стає більш «адхократичною» (гнучкою і 
творчою). Так, стратегія передбачає створення «ци-
фрового архіву документації» та впровадження «ди-
гітальних рішень». Вже реалізовано квести для 
школярів з використанням інтерактивних методів 
(квест Замковою горою «В пошуках скарбів кня-
зів Острозьких») [10, 17]. Водночас, слабкою сто-
роною є застаріла матеріально-технічна база, яка 
не завжди дозволяє реалізувати заплановані інно-
вації швидко. На жаль, готовність персоналу до 
інновацій випереджає технічні можливості за-
кладу. Корпоративна культура сприяє змінам, але 
має ресурсні обмеження.  

5. Метрика ефективності внутрішніх кому-
нікацій (Internal Communication Effectiveness). 

Описова частина. Вона забезпечить якісну 
оцінку того, наскільки вчасно, у повній мірі та 
прозоро інформація циркулює між різними під-
розділами та рівнями управління. Заповідник має 
складну структуру: 63,5 штатних одиниць, які ро-
зділені на адміністративний, науковий та техніч-
ний персонал. Окрім того, об’єкти закладу тери-
торіально розкидані в межах міста. Ефективна ко-
мунікація критично важлива для координації ро-
боти цих розрізнених частин, особливо при орга-
нізації спільних подій чи реалізації грантових 

проєктів. Розриви в комунікації можуть призвести 
до ізоляції відділів та зниження загальної ефектив-
ності. 

Аналітична частина. Комунікація всере-
дині колективу потребує постійного менеджме-
нту. Складна структура, зокрема розгалуженість 
відділів і розпорошеність об’єктів містом, ство-
рює фізичні бар’єри для обміну інформацією. Для 
ефективної роботи необхідна чітка система внут-
рішнього інформування, щоб технічний персонал 
розумів важливість наукових заходів, а науковці 
певні господарські обмеження. Необхідно перехо-
дити від ситуативної комунікації (під конкретну 
подію чи захід) до системної. Внутрішня комуні-
кація має стати інструментом об’єднання колек-
тиву навколо спільних цілей (стратегічна ціль №2 
в Стратегії розвитку Заповідника: «Розвиток люд-
ського капіталу») [8, 4]. 

Наукова новизна дослідження є однією з пе-
рших синтезованих праць у питанні визначення 
ролі внутрішніх комунікацій для репутаційного 
менеджменту закладу культури крізь призму ви-
значення рівня корпоративної культури. 

Висновки. На основі проаналізованих мет-
рик можна зробити висновки, що корпоративна 
культура Комунального закладу «Державний іс-
торико-культурний заповідник м. Острога» Рівне-
нської обласної ради перебуває на етапі активної 
трансформації. Відбувається перехід від ієрархіч-
ної культури (характерної для держустанов з чіт-
кими інструкціями, стабільністю) до типу зміша-
ної кланової (згуртованість колективу, відданість 
традиціям) та адхократичної культур (орієнтація 
на інновації, гранти, творчість). Серед сильних 
сторін корпоративної культури виокремимо ви-
соку ціннісну орієнтацію на збереження спад-
щини та патріотизм, що дозволяє утримувати 
ядро колективу попри низькі зарплати, а також го-
товність до змін та відкритість (діджиталізація, ін-
клюзія). Головним викликом є утримання балансу 
між високим навантаженням та ризиком емоцій-
ного вигорання персоналу. Також критичним є 
збереження кадрового потенціалу в умовах обме-
женого фінансування та загальнонаціональних 
викликів. Отже, для зміцнення корпоративної ку-
льтури варто формалізувати нематеріальні сти-
мули та посилити внутрішні комунікації, щоб ко-
жен працівник (від науковця до доглядача) розу-
мів свою роль у досягненні стратегічних цілей.  
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