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УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЮ КУЛЬТУРОЮ ПІДПРИЄМСТВА

У статті проведено дослідження теоретичних аспектів щодо особливостей управління організаційною культурою 
підприємства. Проаналізовано в рамках функціонального підходу змістовне наповнення поняття «організаційна куль-
тура» за відібраними функціями. Обґрунтовано набір функцій організаційної культури підприємства з урахуванням 
ступеня її впливу на інтереси учасників соціально-економічного процесу, що дало підстави для формування змістовного 
наповнення поняття «управління організаційної культури підприємства» відповідно до цінностей.  Запропоновано про-
цес управління організаційною культурою підприємства проводити у три етапи: базовий, поточного аналізу та стра-
тегічної орієнтації. Доведено взаємозв’язок етапів управління організаційною культурою  з факторами внутрішнього 
та зовнішнього оточення підприємства. Надано рекомендації практичного застосування етапів управління організа-
ційною культурою на підприємстві.
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MANAGEMENT ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE ENTERPRISE

The article examines the theoretical aspects of the specifics of managing the organizational culture of an enterprise. Ana-
lyzed within the framework of the functional approach, the content of the concept of "organizational culture" for the selected 
functions. The set of functions of the organizational culture of the enterprise has been substantiated, taking into account the 
degree of its influence on the interests of the participants in the socio-economic process, which are divided into two groups: 
functions of internal integration and functions of external adaptation. It is proposed to understand the management of organi-
zational culture as a conscious and deliberate improvement of any actions in the culture of an enterprise in accordance with the 
values and functions of internal integration and external adaptation, but in constant interaction with the internal and external 
environment, constantly, which are constantly changing. It has been substantiated that it is advisable to manage the organiza-
tional culture of an enterprise in three stages: basic, current analysis and strategic orientation. It is proposed to consider the 
values of the enterprise as the main element of the organizational culture: focus on results; employee orientation; team orien-
tation; attention to detail; stability; innovation; aggressiveness. Other elements of the organizational culture of the enterprise 
have been identified: philosophy and mission of the enterprise; group norms; behavioral stereotypes; "rules of the game"; 
organizational climate; existing practical experience. The relationship between the stages of managing organizational culture 
and the factors of the internal and external environment of the enterprise has been brought. Recommendations for the practical 
application of the stages of managing the organizational culture of an enterprise are given.
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Постановка проблеми. На сучасному етапі розви-
тку світової економіки тема організаційної культури 
є одним з ключових питань багатьох досліджень в 
Україні та за кордоном. Трансформації, які пов’язані 
з переходом від технократичного до інноваційного 
управління в цифровій економіці, вимагають від під-
приємств безперервної адаптації до швидко мінливих 
умов зовнішнього середовища, досягнення гнучкості 
та конкурентоспроможності. В таких обставинах неза-
перечною стає роль організаційної культури в загаль-
ній стратегії розвитку підприємств, яка представлена 
нормами і цінностями, що поділяються абсолютною 
більшістю членів підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Біль-
шість питань, що розкривають проблеми управління 
організаційною культурою підприємства, висвітлюва-
лися у працях закордонних вчених. Так вчені універ-
ситету Х’юстона Р. Блейк і Д. Мутон запропонували 
типологію організаційних культур на основі векторів 
ціннісних орієнтацій: керівників організації з метою 

отримання високих економічних результатів, та осо-
бистості з метою  реалізації її здібностей [1]. Амери-
канські дослідники К. Камерон та Р. Куїнн запропо-
нували адміністративний (ієрархічний тип) і ринковий 
типи організаційних культур, які є конкуруючими з 
точки зору їх цінностей, та які вимагають усунення 
з метою підвищення ефективності організації [2].  
На базі Міжнародного інституту розвитку управління 
в Лозанні Д. Денісон вивчав кореляцію між рисами  
організаційної культури та організаційної ефектив-
ністю [3]. 

Питанням організаційної культури в системі управ-
ління підприємством присвячені праці багатьох відо-
мих вітчизняних та закордонних вчених, зокрема, 
О. Броницький [4], И. Горькова [5], Ю. Кармышев А., 
Н. Руденко [7], О. Логинова [12], М. Назаренко,  С. Дзюба 
[8], А. Сур'як [9], В. Усачева [10], Э. Шейн [11]. Аналіз 
публікацій з вищенаведеної проблематики дає підстави 
зробити висновок, що в Україні дослідження проблем 
організаційної культури тільки започатковуються. Тому 
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постає об’єктивна потреба в подальшому розвитку тео-
ретичних досліджень управління організаційною куль-
турою, що зумовило актуальність і необхідність продо-
вження досліджень у цьому напрямку. 

Формулювання цілей статті. Головною метою 
роботи є обґрунтування набору функцій організацій-
ної культури підприємства з урахуванням ступеня її 
впливу на інтереси учасників соціально-економічного 
процесу, вибір на їх основі елементів культури та фор-
мування єдиної послідовності етапів управління орга-
нізаційною культурою підприємства.

Виклад основного матеріалу. У науковій літературі 
існують різноманітні підходи до визначення поняття 
«організаційна культура», зокрема організаційний, раці-
онально-прагматичне, типологічний, функціональний, 
феноменологічний, тощо. Однак більшість дослідників 
вважають, що сутність організаційної культури най-
більш ґрунтовно можна розкрити через основні функції.

Так в рамках функціонального підходу Х.-Ю. Вар-
неке виділяє змістовне наповнення поняття «органі-
заційна культура» за відібраними функціями, зокрема 
[13]: ідентифікації (проявляється через вираження 
індивідуальності працівників підприємства); дискрет-
ності та гнучкості (сприяє формуванню колективної 
відданості працівників підприємства, лояльності або 
патріотизму з їх сторони); стабілізації (слугує пси-
хологічним гарантом стабільності соціальної системи 
підприємства). Представлені функції є важливими та 
необхідними для підприємства, але при цьому їх не 
можна назвати достатніми, так як при цьому підході 
відсутня орієнтація на зовнішнє середовище. Органі-
заційна культура у даному випадку є соціальним фун-
даментом, який в перспективі не здатний позитивно 
впливати на розвиток підприємства та його адаптацію 
до постійно мінливих умов зовнішнього середовища.

Подібну думку представляє П. Роббінз [13, с. 322], 
який надає перевагу внутрішнім функціям організацій-
ної культури та обмежує зовнішні, зокрема: розмеж-
ування (вказує на відмінності даного підприємства від 
інших); ідентифікації (створює у працівників відчуття 
унікальності їх підприємства відносно інших); спону-
кання до лояльності та розвитку (формує відданість 
працівників своєму підприємству та змушує їх праг-
нути до чогось більшого, ніж досягнення особистих 
цілей); стабілізації (формує стабільність соціальної 
системи підприємства); позиціювання (формує уяв-
лення і поведінку працівників підприємства до вну-
трішніх стандартів, на які вони повинні орієнтуватися 
в своїх комунікаціях та діях).

Більш повний перелік функцій запропонований 
Т.О. Соломанідіно [14, с. 18–19]. В даному випадку 
з'являються функції чітко орієнтовані на внутрішні, 
зовнішні та інноваційні фактори: пізнавальна (дозволяє 
працівнику пізнати самого себе, визначати свій статус, 
сили, потенціал, реалізувати себе в рамках конкретного 
підприємства); ціннісна (формує особистісні цінності 
розвиваються або змінюються через призму ціннос-
тей певної соціальної групи); комунікаційна (формує 
та реалізує ефективні для даного підприємства кому-
нікаційні потоки, що забезпечують взаємодію та вза-
єморозуміння в оцінці будь-якого роду інформації); 
нормативно-регулююча (задає певні норми поведінки 
працівника, що є передбачуваною і керованою); моти-
вуюча (виявляє приналежність до сильної оргкультури, 

що є стимулом діяти на благо свого підприємства); 
інноваційна (створює систему цілей, орієнтованих на 
потреби клієнтів, готовність до ризику і впровадження 
інновацій, соціальну відповідальність. Результатом її є 
створення позитивного іміджу підприємства та завою-
вання високого авторитету, як у постачальників, так і у 
споживачів); стабілізаційна (передбачає розвиток сис-
теми соціальної стабільності, зростання згуртованості 
колективу підприємства).

Враховуючи вищезазначене пропонуємо форму-
вати функції організаційної культури підприємства 
під впливом внутрішнього та зовнішнього серед-
овища. У цьому контексті підтримуємо погляди вче-
них Э. Шэйна, Ю. Одегова, Г. Руденко [11; 15] та 
пропонуємо функції організаційної культури підпри-
ємства поділити на: 1) функції внутрішньої інтеграції.  
Ця група функцій забезпечує цілісність підприємства 
та внутрішню єдність його працівників, дає поняття 
всім членам структури про форму їх взаємодії один з 
одним; 2) функції зовнішньої адаптації. Ця група забез-
печують адаптацію підприємства до умов зовнішнього 
середовища.

До функцій внутрішньої інтеграції відносять такі 
як: організаційна (формується керівництвом підприєм-
ства  цінностей зовнішнього середовища); інтегруюча 
(об'єднує інтереси працівників підприємства, формує 
відчуття приналежності, ідентичності, залучення до 
справи); нормативно-регулююча (забезпечує керова-
ність і передбачуваність поведінки членів організації); 
заміщення (передбачає управління, у якому можливо 
заміняти формальні, офіційні механізми управління); 
адаптивна (визначає умови засвоєння новачками 
нових для них культурних цінностей); освітньо-пізна-
вальна (орієнтує працівників на постійний розвиток і 
професійне самовдосконалення); мотивуюча (передає 
почуття приналежності і причетності благородної місії 
підприємства, що підвищує рівень трудової мотива-
ції працівників); комунікативна (сприяє оволодінню 
працівниками підприємства норм поведінки та засо-
бів спілкування, що допомагає швидкому взаєморозу-
мінню, сприйняття інформації та її однорідності при 
трактуванні);

– управління якістю (формує у працівників почуття 
причетності і приналежності до підприємства, що 
неминуче породжує рівень відповідальності за якість 
продукту або послуги); рекреативна або «терапев-
тична» (полягає в тому, що організаційна культура 
сприяє створенню психологічного комфорту серед пра-
цівників та відновленню їх душевних сил).

До функції зовнішньої адаптації відносять такi: 
інноваційна (передбачає постійний пошук нововве-
день, що забезпечують конкурентну перевагу під-
приємства); формування позитивно іміджу (визначає 
створення сприятливого враження про підприємство 
в суспільстві); орієнтація на споживача; управління 
партнерськими відносинами (формує шанобливе став-
лення до партнерів по бізнесу); пристосування підпри-
ємства до потреб суспільства (забезпечує інтеграцію 
підприємства в соціальні структури).

Проведене дослідження доводить, що умови фор-
мування організаційної культури підприємства є спро-
бою конструктивного впливу на поведінку персоналу. 
У ході розробки керівниками підприємства певних 
установок, системи цінностей для працівників в рам-
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ках певної організаційної структури можна стимулю-
вати, планувати і прогнозувати бажану поведінку, але 
при цьому слід враховувати культуру підприємства, 
яка вже склалася. 

Пропонуємо управління організаційною культу-
рою розуміти як свідоме і навмисне вдосконалення 
будь-яких дій в культурі підприємства відповідно до 
цінностей та функцій внутрішньої інтеграції й зовніш-
ньої адаптації, але у постійній взаємодії із внутрішнім 
та зовнішнім оточенням, що постійно, безперервно 
змінюються. В даних обставинах процес управління 
організаційною культурою підприємства доцільно про-
водити поетапно, але  на кожному етапі буде формува-
тися свій вплив на якість трудового життя працівників 
підприємства (рис. 1). 

Перший етап: базовий. Проводиться ідентифікація 
поточного стану організаційної культури відповідно до 
функцій внутрішньої інтеграції та зовнішньої адапта-
ції, що допомагає керівництву підприємства визначити 

основні  елементи та цінності організаційної культури 
підприємства. 

Головним елементом організаційної культури 
будемо вважати цінності, які для підприємства є 
загальновідомими і декларованими: 1) орієнтація на 
результат (підкреслює досягнення і результати); 2) орі-
єнтація на працівників (базується на справедливості, 
терпимості і повазі до особистості); 3) орієнтація на 
команду (підкреслення і заохочення співробітництва); 
4) увага до деталей (цінує точність і аналітичний під-
хід до ситуацій і проблем, що склалися на підприєм-
стві); 5) стабільності (забезпечує безпеку і дотримання 
поставлених цілей, місії); 6) інноваційності (заохо-
чення експериментів і ризикованих дій); 7) агресив-
ності (стимулювання дій, направлених на підтримання 
змагального духу).

До інших елементів організаційної культури будемо 
відносити: філософію та місію підприємства (загальні 
ідеологічні і навіть, політичні принципи, які визна-

Рис. 1. Управління організаційною культурою 
Джерело: розроблено автором
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чають дії підприємства щодо працівників, клієнтів, 
посередників); групові норми (зразки і стандарти, які 
регламентують поведінку працівників підприємства); 
поведінкові стереотипи (сленг, спільну мову, які вико-
ристовуються працівниками підприємства; традиції і 
звичаї, дотримувані ними; ритуали, що здійснюються 
в певних випадках); «правила гри» (правила поведінки 
працівників на роботі; обмеження і традиції, необхідні 
для засвоєння всіма новими працівниками колективу); 
організаційний клімат («дух підприємства», який 
визначається складом колективу і характерним чином 
взаємодії між його працівниками, а також з клієнтами 
та іншими особами); існуючий практичний досвід (тех-
нічні прийоми і методи, які використовуються праців-
никами колективу для досягнення заданих цілей; здат-
ність здійснення певних дій в певних ситуаціях, які 
передаються в колективі із покоління в покоління, і які 
не вимагають неодмінною письмової фіксації).

Другій етап: поточний аналіз. На цьому етапі про-
водиться поточний аналізу організаційної культури 
підприємства, за результатами якого керівництво або 
змінюють або залишають в тому вигляді, яким є функ-
ції та елементи організаційної  культури. При цьому 
стратегія управління зміної організаційної культури 
повинна бути побудована на умовах, при яких кожен 
співробітник буде самостійно прагнути до ефективної 
роботи всього колективу підприємства.

Третій етап: стратегічної орієнтації. Керівники 
підприємства аналізують, наскільки якісно впливає 
стратегія управління організаційної культурою на роз-
виток підприємства у межах визначених функцій та 
розробка елементів  

В кінці кожного етапу проводиться оцінювання 
ефективності управління організаційною культурою 
підприємства під впливом внутрішніх чинників, що 
дозволяє керівництву підприємства визначати стан 
організаційного клімату, характер і умови праці, орга-
нізацію простору, особистісні характеристики праців-
ників, діючі норми етикету тощо. В рамках управління 
персоналом підприємства пропонуємо розглядати вну-
трішні чинники у межах трьох груп: 

1) матеріальні: характер і умови праці; організація 
простору;

2) нематеріальні: організаційний клімат; організа-
ційний етикет;

3) особистісні: свідомі (тип керівника або тип 
управління або лідерства; психологічні типи співробіт-

ників або колективу); несвідомі (дії працівника, які не 
враховують можливі наслідки).

У ході проведення етапів управління організацій-
ною культурою бажано враховувати невірні підходи, 
що може привести до ряду проблем:

– підвищення рівня соціального комфорту може 
вплинути на появу надмірних фінансових витрат. 
Необхідно опрацювати методики вдосконалення вже 
здійснюваних витрат, вкладати фінансові кошти в про-
грами навчання працівників, які допоможуть забезпе-
чити підприємству сталий розвиток;

– прагнення впровадити цінності, норми та інші 
елементи організаційної культури, яких дотримується 
керівник підприємства, що може привести до погір-
шення якості трудового життя. Почасти це відбува-
ється через те, що реально існуючі цінності і норми 
вступають в конфлікт з новими організаційними нор-
мами. Необхідно враховувати специфіку роботи під-
приємства, розвивати і впроваджувати тільки систему 
управління організаційною культурою, яка влаштує 
весь персонал.

Висновки і пропозиції. Проведене дослідження 
дозволяє представити власний погляд на управління 
організаційною культурою підприємства, що розумі-
ється як свідоме і навмисне вдосконалення будь-яких 
дій в культурі підприємства відповідно до ціннос-
тей та функцій внутрішньої інтеграції та зовнішньої 
адаптації, але у постійній взаємодії із внутрішнім та 
зовнішнім оточенням, що постійно, безперервно змі-
нюються. Запропоновано процес управління органі-
заційною культурою підприємства проводити у три 
етапи: базовий, поточного аналізу та стратегічної  
орієнтації. 

Зазначимо, що це управління є складним та бага-
тогранним процесом, який обов’язково буде врахову-
вати три концепції культури: соціальну культуру (відо-
бражає ролі та обов’язки працівників з урахуванням 
їх класових відмінностей і розподілу влади тощо); 
матеріальну культуру (включає вивчення особливос-
тей виконання трудового процесу кожного окремого 
працівника); ідеологічна культура (пов’язана з цін-
ностями, переконаннями та ідеалами працівників або 
колективів, та включає в себе емоційні та інтелекту-
альні принципи, що регулюють повсякденне існування 
і взаємодію працівників). Тому реалізація управління 
організаційною культурою можливо з урахуванням 
специфіки роботи підприємства та його розмірів.
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