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Дåðæàâíà ф³íàíñîâà ïîë³òèêà ó ñфåð³ àãðàðíîãî 
ñåêòîðà åêîíîì³êè Уêðàїíè, â óìîâàх îбìåæåíîñ-
ò³ ðåñóðñàìè, ïîâèííà îð³єíòóâàòèñÿ íà ïîбóäîâó 
ñàìîäîñòàòíüîãî ф³íàíñîâî íåзàëåæíîãî àãðàðíîãî 
ñåêòîðó åêîíîì³êè. 

Ì³æ бюäæåòíèì ф³íàíñóâàííÿì àãðàðíîãî ñåê-
òîðà åêîíîì³êè òà ïîêàзíèêàìè éîãî ä³ÿëüíîñò³ 
íåîбх³äíèé êîðåëÿö³éíèé зâ’ÿзîê, зà ðàхóíîê ÿêîãî 
бóäå ïðîâîäèòèñÿ ñèñòåìíå âèâ÷åííÿ äîñâ³äó ïðîâ³ä-
íèх àãðàðíèх ï³äïðèєìñòâ â óñ³х ðåã³îíàх Уêðàїíè.
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ÎÐÃÀÍ²ЗÀÖ²ЙÍÀ ÊÓËÜÒÓÐÀ П²ÄПÐÈЄМÑÒÂÀ: ÒÅÎÐÅÒÈЧÍ²
ÒÀ ПÐÀÊÒÈЧÍ² ÀÑПÅÊÒÈ ФÎÐМÓÂÀÍÍЯ

Пðîâåäåíî òåîðåòè÷íå óзàãàëüíåííÿ ïèòàíü фîðìóâàííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè. Дîñë³äæåíî шëÿхè 
ðîзâèòêó ³ ñó÷àñíèé ñòàí îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè ï³äïðèєìñòâà. Âèзíà÷åíî îñíîâí³ ðèñè îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè, âèä³ëåí³ її âóзüê³ ì³ñöÿ ³ ðîзðîбëåíî ðåêîìåíäàö³ї ïî âäîñêîíàëåííю ³ ðîзâèòêó îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè ï³äïðèєìñòâ, îð³єíòîâàíèх íà ì³æíàðîäíó ä³ÿëüí³ñòü. 
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà, îðãàí³зàö³ÿ, ï³äïðèєìñòâî, êîëåêòèâ, ïåðñîíàë, óäîñêîíàëåííÿ 
îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà 
є îñíîâîю æèòòєâîãî ïîòåíö³àëó îðãàí³зàö³ї. Îñî-
бëèâîñò³ ñòîñóíê³â ì³æ ëюäüìè, ñò³éê³ íîðìè ³ 

ïðèíöèïè æèòòÿ ³ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³зàö³ї, зðàзêè 
ïîзèòèâíîї ³ íåãàòèâíîї ïîâåä³íêè â³äíîñèòüñÿ äî 
ö³ííîñòåé ³ íîðì, ìàюòü âàæëèâå зíà÷åííÿ äëÿ 
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åфåêòèâíîãî фóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³зàö³ї. У ì³ðó 
зб³ëüшåííÿ ³íòåëåêòóàëüíîї ñêëàäîâîї â ðîзâè-
òêó åêîíîì³÷íèх ñèñòåì âñå б³ëüшó óâàãó ñòàëè 
ïðèä³ëÿòè ñòàíó îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè. Âèíè-
êëî ðîзóì³ííÿ òîãî, щî îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà є 
îäíèì з бàзîâèх åëåìåíò³â óñï³шíîãî фóíêö³îíó-
âàííÿ ³ ðîзâèòêó îðãàí³зàö³é бóäü-ÿêîãî ìàñшòàбó 
³ бóäü-ÿêîї ñфåðè ä³ÿëüíîñò³. Сâ³äîìèé ðîзâèòîê 
îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè зàбåзïå÷óє ãàðìîí³зàö³ю 
ñîö³àëüíèх ³ åêîíîì³÷íèх ÷èííèê³â, ï³äâèщóє 
ñò³éê³ñòü ³ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü îðãàí³зàö³é. 
Îðãàí³зàö³ї, щî âîëîä³юòü âèñîêèì ð³âíåì îðãà-
í³зàö³éíîї êóëüòóðè, ìîæóòü бóòè óñï³шí³шèìè 
íàâ³òü ïðè ïîð³âíÿíî íèæ÷îìó ð³âí³ ìàòåð³àëüíî-
òåхí³÷íîãî ³ òåхíîëîã³÷íîãî зàбåзïå÷åííÿ.

Â Уêðàїí³ ï³ä âïëèâîì ãëèбîêèх ñîö³àëüíî-
åêîíîì³÷íèх зì³í â ñóñï³ëüñòâ³, ïîä³é зà îñòàíí³é 
÷àñ àêòóàëüí³ñòü îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè ³ñòîòíî 
зб³ëüшèëàñÿ ÿê з òåîðåòè÷íîї, òàê ³ з ïðàêòè÷íîї 
òî÷êè зîðó. 

У öüîìó êîíòåêñò³ àêòóàë³зóєòüñÿ íåîбх³äí³ñòü 
âèâ÷åííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè ÿê íàéâàæëèâ³-
шîãî ÷èííèêà ïîë³ïшåííÿ ÿêîñò³ ä³ÿëüíîñò³ îðãà-
í³зàö³ї, àäæå ñàìå фîðìóâàííÿ єäèíîї êîðïîðàòèâ-
íîї êóëüòóðè, îð³єíòîâàíîї íà ÿê³ñíå âèêîíàííÿ 
бóäü-ÿêèх ðîб³ò, âèзíà÷àє âèñîêó ÿê³ñòü òîâàðó, 
щî âèïóñêàєòüñÿ, àбî ïîñëóã, щî íàäàюòüñÿ, ïî-
ñò³éíå âäîñêîíàëåííÿ ä³ÿëüíîñò³. 

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Çíà-
÷íèé âêëàä äî фîðìóâàííÿ ïîíÿòòÿ îðãàí³зàö³é-
íîї êóëüòóðè âíåñëè äîñë³äæåííÿ зàðóб³æíèх àâ-
òîð³â – Л. Гåðñòíåðà, À. Гóë³ìîâîї, À. Л³ñîâñüêîї, 
À. Ìóðàòîâà, Д. Ðàâàñ³, Å. Шåéíà, Ì. Шóëüöà òà 
³í. Сåðåä â³ò÷èзíÿíèх íàóêîâö³â ìîæíà âèä³ëèòè 
ïðàö³ Î. Бàëà, Ð. Бàëà, Ò. Бàшóêà, Î. Єñüêîâà, 
À. Жîëóäєâîї, С. Êîâàëåâñüêîãî, Â. Êóë³é÷óê, Î. 
Ìåäâåäєâîї, Î. Ìóêàí, Ì. Îâ÷àðåíêî, Я. Сëàбêî, 
Г. Хàєòà, Å Яшèíîї òà ³í. Íåзâàæàю÷è íà зíà-
÷íèé ïåðåë³ê ïðàöü з öüîãî ïèòàííÿ â íàóêîâ³é 
ë³òåðàòóð³, äîñë³äæåííÿ â öüîìó íàïðÿìêó ïðîäî-
âæóюòüñÿ. Цå îбóìîâëåíî ïðàêòè÷íîю ïîòðåбîю 
³ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèìè, ïîë³òè÷íèìè ³ êîíêó-
ðåíòíèìè óìîâàìè фóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³зàö³é, 
щî бåзïåðåðâíî зì³íююòüñÿ.

Пîшóêè âèð³шåííÿ ïðîòèð³÷ ÿê â òåîðåòè÷-
íîìó, òàê ³ â ïðàêòè÷íîìó ïëàíàх âåäóòü äî 
íåîбх³äíîñò³ ðîзãëÿíóòè ïðîбëåìó ï³äâèщåííÿ 
åфåêòèâíîñò³ зîâí³шíüîåêîíîì³÷íîї ä³ÿëüíîñ-
ò³, ñïèðàю÷èñü íà âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè ÿê ïðèíöèïó äîñë³äæåííÿ ñîö³àëüíèх 
ÿâèщ ³ ïðîöåñ³â. Цå зóìîâèëî âèб³ð òåìè íàшîãî 
äîñë³äæåííÿ.

Ìåòà ñòàòò³ – ðîзðîбèòè òåîðåòè÷í³ ³ ïðàêòè÷-
í³ ðåêîìåíäàö³ї ïî âäîñêîíàëåííю îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè äëÿ ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîї ä³ÿëüíîñò³ 
ïåðñîíàëó ï³äïðèєìñòâ, ÿê³ зä³éñíююòü зîâí³ш-
íüîåêîíîì³÷íó ä³ÿëüí³ñòü.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Êîíöåïö³ÿ îðãàí³-
зàö³éíîї êóëüòóðè ïðîшëà â íàóö³ òðèâàëèé шëÿх 
ðîзâèòêó. Дæåðåëîì âèêîðèñòàííÿ òåðì³íó «îðãà-
í³зàö³éíà êóëüòóðà» ³ â³äïîâ³äíîї êîíöåïö³ї бóëè 
äîñë³äæåííÿ îðãàí³зàö³éíîãî ñåðåäîâèщà ³ éîãî хà-
ðàêòåðèñòèê, щî ïðîâîäèëèñÿ â 60-70-х ðð. ХХ ñòî-
ë³òòÿ. Òîä³ îб’єêòîì äîñë³äæåííÿ бóâ, òàê зâàíèé, 
«îðãàí³зàö³éíèé êë³ìàò». Íà ïî÷àòêó 80-х ðð. ìè-
íóëîãî ñòîë³òòÿ òåðì³í «îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà» 
íàбóâ шèðîêîãî ïîшèðåííÿ â ñåðåäîâèщ³ ìåíåäæå-
ð³â ³ ñîö³îëîã³â, щî зàéìàëèñÿ êóëüòóðíèìè äîñë³-
äæåííÿìè ³ ðîзðîбêîю òåîð³ї îðãàí³зàö³ї. Âïåðшå 
òåðì³í «îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ï³äïðèєìñòâà» â 
ñó÷àñíîìó ðîзóì³íí³ âèêîðèñòàâ â 1990 ð. Лóї Гåð-
ñòíåð – ãåíåðàëüíèé äèðåêòîð IBM [8]. Â íàш³ äí³ 

äîñë³äæåííÿ òåîðåòè÷íîãî êîíöåïòó îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè ïðîäîâæóюòüñÿ. 

Íà ïðàêòèö³, íà äóìêó б³ëüшîñò³ äîñë³äíèê³â, 
ï³ä òåðì³íîì «îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà» ìîæíà 
ìàòè íà óâàз³ êóëüòóðó бóäü-ÿêîãî òèïà ï³äïðèєì-
ñòâà, âêëю÷àю÷è шêîëè, íåêîìåðö³éí³ îðãàí³зà-
ö³ї, âóзè, îðãàíè âëàäè ³ óïðàâë³ííÿ ³, бåзóìîâíî, 
б³зíåñ-ñòðóêòóðè. Пðè öüîìó, ñòîñîâíî ï³äïðè-
єìñòâ ³ îðãàí³зàö³é ñфåðè б³зíåñó, òàê³ ïîíÿòòÿ ÿê 
îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ³ êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà 
âèêîðèñòîâóюòüñÿ ð³âíîзíà÷íî [7].

Пðåäìåòîì âèâ÷åííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòó-
ðè є òðè ÷èííèêè ïîâåä³íêè â îðãàí³зàö³ї: îñîбè, 
ãðóïè ³ ñòðóêòóðè. Ìîæíà ñêàзàòè, щî îðãàí³зà-
ö³éíà êóëüòóðà íàïðàâëåíà íà âèâ÷åííÿ òîãî, щî 
ðîбëÿòü ïðàö³âíèêè â îðãàí³зàö³ї ³ ÿê їх ïîâåä³íêà 
(ä³ї) âïëèâàє íà ðåзóëüòàòè îðãàí³зàö³ї. 

Íàéб³ëüш ïîшèðåíèì âèзíà÷åííÿì îðãàí³зà-
ö³éíîї êóëüòóðè, ñüîãîäí³ ðîзóì³єòüñÿ òå, â ÿêî-
ìó âîíà ñïðèéìàєòüñÿ ÿê «êîëåêòèâíà ïîâåä³íêà 
ëюäåé, щî є ÷àñòèíîю ÿêîї-íåбóäü îðãàí³зàö³ї» 
[9, ñ. 101]. Ç ³íшîãî бîêó, її òàêîæ âèзíà÷àюòü 
ÿê «ñóêóïí³ñòü ö³ííîñòåé, ïîãëÿä³â, íîðì, ðîбî-
÷îãî ñëåíãó, ñèñòåì ñèìâîë³â, â³ðóâàíü, зâè÷àїâ ³ 
òðàäèö³é». Â³äîìèé äîñë³äíèê Å. Шåéí â ðîбîò³ 
1992 ðîêó «Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ³ ë³äåðñòâî» 
âèзíà÷èâ її ÿê «зðàзîê êîëåêòèâíîї ïîâåä³íêè ³ 
îбîâ’ÿзê³â, ÿê³ âèêëàäàюòüñÿ íîâèì ÷ëåíàì (ñï³â-
ðîб³òíèêàì îðãàí³зàö³ї) ÿê єäèíèé ñïîñ³б ñïðèé-
íÿòòÿ ä³éñíîñò³, à òàêîæ – ñèñòåìè «ìèñëåííÿ» ³ 
«â³ä÷óòòÿ» [4]. Íàðåшò³, є òî÷êà зîðó, щî îðãàí³-
зàö³éíà êóëüòóðà «âèзíà÷àє äîðîãó, ïî ÿê³é îêðå-
ì³ ³íäèâ³äè ³ ãðóïè зä³éñíююòü âзàєìîä³ю îäèí 
з îäíèì, з êë³єíòàìè ³ з âëàñíèêàìè/зàñíîâíèêà-
ìè» [6].

У 2006 ðîö³ Д. Ðàâàñ³ è Ì. Шóëüö îïóбë³êó-
âàëè ðîбîòó «Â³äïîâ³äü íà ïîãðîзè îðãàí³зàö³éí³é 
³äåíòè÷íîñò³: äîñë³äæåííÿ ðîë³ îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè», äå зàïðîïîíóâàëè ðîзóì³òè її ÿê «…
íèзêó зàãàëüíèх ³íòåëåêòóàëüíèх ðîзóì³íü, щî 
³íòåðïðåòóюòüñÿ ó фîðìàëüíèх ³ íåфîðìàëüíèх 
³íñòðóêö³ÿх, щî âèзíà÷àюòü â³äïîâ³äí³ ñòåðåîòè-
ïè ïîâåä³íêè â ð³зíèх ñèòóàö³ÿх» [10].

Сòâîðåííÿ ³ ðîзâèòîê îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè, 
îð³єíòîâàíîї íà ÿê³ñòü, зàëåæàòü â³ä âïëèâó êîìï-
ëåêñó ÷èííèê³â ÿê зîâí³шíüîãî, òàê ³ âíóòð³шíüî-
ãî хàðàêòåðó. Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà îб’єäíóє âñ³ 
âèäè ä³ÿëüíîñò³ ³ âñ³ âзàєìèíè óñåðåäèí³ êîìïàí³ї, 
îð³єíòóю÷è êîëåêòèâ íà äîñÿãíåííÿ єäèíîї ìåòè.

Ц³ë³ñíà ñèñòåìà ÷èííèê³â ïðè їх óзàãàëüíåíí³ 
âåäå íàñ äî âèñíîâêó, зã³äíî ÿêîìó ìîæíà ãîâîðè-
òè, щî îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà â ö³ëîìó âêëю÷àє 
äâà ïîíÿòòÿ: îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà êàäð³â îðãà-
í³зàö³ї ³ ïîâåä³íêà ñàìîї îðãàí³зàö³ї. 

Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà êàäð³â – ñóêóïí³ñòü 
ëюäñüêèх óñòàíîâîê, ïîâåä³íêè ³ ðîбî÷îї ä³ÿëüíîñ-
ò³ ãðóï ïðàö³âíèê³â, ÿê³ âïëèâàюòü íà ä³ÿëüí³ñòü 
îðãàí³зàö³ї, äî ÿêîї âîíè íàëåæàòü. Цå ïîâåä³í-
êà êàäð³â óñåðåäèí³ îðãàí³зàö³ї – òðóäîâà ä³ÿëü-
í³ñòü êàäð³â, їх â÷èíêè ³ ïîâåä³íêà, щî âïëèâàюòü 
íà îðãàí³зàö³ю. Пîâåä³íêà îðãàí³зàö³ї – ïîíÿòòÿ 
шèðшå, êîìïëåêñíå, îñê³ëüêè âêëю÷àє ä³ÿëüí³ñòü 
îðãàí³зàö³ї ³ ïîâåä³íêó її êàäð³â, ³, îòæå, àбè âïëè-
íóòè íà ïîâåä³íêó îðãàí³зàö³ї, ïîòð³бíî ïåðâèííî 
óïðàâëÿòè îðãàí³зàö³éíîю ïîâåä³íêîю її êàäð³â. 
Íåîäíîð³äí³ñòü ïåðñîíàëó (зà íàö³îíàëüí³ñòю, â³-
êîì, ãåíäåðí³é îзíàö³, ïîñàäàì) зä³éñíює ð³зíèé 
âïëèâ íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³зàö³ї, фîðìóю÷è її ïî-
âåä³íêó [2, ñ. 225].

Òàêèì ÷èíîì, ïîíÿòòÿ «îðãàí³зàö³éíà êóëüòó-
ðà», з òî÷êè зîðó àâòîð³â, фîðìóєòüñÿ ó зâ’ÿзêó 
з íåîбх³äí³ñòю ïîзíà÷åííÿ âñ³ëÿêèх ïîâåä³íêîâèх 
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ðåàêö³é îñîбè (ãðóïè) íà îðãàí³зàö³éí³ ä³ї (ñòè-
ìóë-ðåàêö³ї, ðîëåâ³ ³ àäì³í³ñòðàòèâí³ âèìîãè, ðîз-
ïîðÿäæåííÿ ³ ñàíêö³ї), à òàêîæ ó зâ’ÿзêó з âàð³à-
òèâí³ñòю òèï³â öèх ðåàêö³é. Îòæå ìîæíà зðîбèòè 
âèñíîâîê: àбè ìàêñèìàëüíî åфåêòèâíî âèêîðèñòî-
âóâàòè ìîæëèâîñò³ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè, íåîб-
х³äíî äîбðå ðîзóì³òè її ñóòí³ñòü ³ зì³ñò, з ÿêèх 
åëåìåíò³â âîíà ñêëàäàєòüñÿ, ÿê³ фóíêö³ї ³ зàâäàí-
íÿ âèêîíóє, â ÿêèх фîðìàх ìîæå âèÿâëÿòèñÿ. Пðè 
öüîìó ñë³ä зàзíà÷èòè, щî â ë³òåðàòóð³ зóñòð³÷àєòü-
ñÿ бåзë³÷ ï³äхîä³â ÿê äî òðàêòóâàíü îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè, òàê ³ äî âèä³ëåííÿ її åëåìåíò³â.

Â äàíèé ÷àñ ïîíÿòòÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè 
хàðàêòåðèзóєòüñÿ äóæå шèðîêèìè íàбîðàìè фóíê-
ö³îíàëüíèх åëåìåíò³â, â ÿê³, ÿê ïðàâèëî, âêëю-
÷àюòü íàñòóïí³: äóхîâí³ ³ ìàòåð³àëüí³ ñêëàäîâ³, 
ïîâåä³íêîâ³ âзàєìèíè îðãàí³зàö³ї (ðîбîòîäàâö³â) ³ 
ïðàö³âíèê³â, âзàєìîä³ÿ ³з зîâí³шí³ì ñåðåäîâèщåì, 
íàб³ð ïðèéíÿòèх ïðàö³âíèêàìè ìîðàëüíî-åòè÷íèх 
³ ïîë³òè÷íèх íîðì ³ ö³ííîñòåé, ñóêóïí³ñòü ïðàâèë 
ïîâåä³íêè ³ ñï³ëêóâàííÿ ó âíóòð³шíüîìó ñåðåä-
îâèщ³, óêîð³íåí³ ðèòóàëè, ïðèéíÿò³ ñòàíäàðòè â 
îäÿз³ ³ â îфîðìëåíí³ ðîбî÷èх ïðèì³щåíü, âñòà-
íîâëåí³ ñòàíäàðòè ÿêîñò³ ïðîäóêò³â ³ ïîñëóã, ³äåї, 
³íòåðåñè, äîñâ³ä, íàâè÷êè, ïîðÿäîê óхâàëåííÿ ð³-
шåíü, ì³фè, ñòðàхè, íàä³ї, ïðàãíåííÿ ³ ÷åêàííÿ, 
â³ä÷óòòÿ êîëåêòèâ³зìó, â³ä÷óòòÿ óïåâíåíîñò³ ³ íå-
âïåâíåíîñò³ â ïåðñïåêòèâ³ ³ñíóâàííÿ îðãàí³зàö³ї, 
ì³ñ³ÿ ³ ñòðàòåã³ÿ îðãàí³зàö³ї. ²íòåãðàëüíî íàбîðè 
фóíêö³îíàëüíèх åëåìåíò³â îðãàí³зàö³éíîї êóëü-
òóðè â³äîбðàæàюòü ïðèíöèïè ³ ïðàâèëà, щî зà-
бåзïå÷óюòü ãàðìîí³éíå ïîєäíàííÿ åêîíîì³÷íèх ³ 
ñîö³àëüíèх ÷èííèê³â [3].

Дîñèòü ÷àñòî â ë³òåðàòóð³ ìîæíà зóñòð³òè òàê³ 
ïîíÿòòÿ, ÿê ñèëà êóëüòóðè, ïðîíèêíåííÿ êóëüòó-
ðè ³ íàïðÿì êóëüòóðè. 

Íàïðÿìîì â äàíîìó âèïàäêó íàзèâàєòüñÿ êóðñ, 
ó б³ê ÿêîãî êóëüòóðà ïîñò³éíî ï³äшòîâхóє îðãà-
í³зàö³ю. Чè âïëèâàє êóëüòóðà íà ïîâåä³íêó ³ хà-
ðàêòåð ðîбîòè ñï³âðîб³òíèê³â òàê, щîб äîñÿãàëèñÿ 
îñíîâí³ ö³ë³ îðãàí³зàö³ї, àбî, íàâïàêè, ï³äшòîâхóє 
їх äî êðîê³â, ÿê³ ñóïåðå÷àòü фîðìàëüí³é ì³ñ³ї ³ ö³-
ëÿì îðãàí³зàö³ї, ÷è âåäå êóëüòóðà îðãàí³зàö³ю â 
ïðàâèëüíîìó íàïðÿì³? 

Сèíîí³ìîì ïðîíèêíåííÿ ìîæå бóòè ïîíÿòòÿ 
шèðîòè îхîïëåííÿ, з ÿêîю êóëüòóðà ïîшèðåíà 
â ñåðåäîâèщ³ ÷ëåí³â îðãàí³зàö³ї. Ì³ðà зб³ãó ïî-
ãëÿä³â íà êóëüòóðó ÷ëåí³â ãðóïè ³ âèзíà÷àє ñèëó 
ïðîíèêíåííÿ êóëüòóðè óñåðåäèí³ îðãàí³зàö³ї. Чèì 
б³ëüшà ê³ëüê³ñòü ÷ëåí³â ãðóïè ðîзä³ëÿє îäèí ïî-
ãëÿä íà êóëüòóðó, òèì âîíà шèðшà, ãëèбèíà її 
ïðîíèêíåííÿ âèзíà÷àєòüñÿ ê³ëüê³ñòю åëåìåíò³â 
êóëüòóðè, зà ÿêèìè ÷ëåíè ãðóïè ðîзä³ëÿюòü єäè-
íó äóìêó. Яêщî êîæåí ñï³âðîб³òíèê ä³є â ïðîòè-
ëåæí³é ñâîїì êîëåãàì ìàíåð³, òî, шâèäшå зà âñå, 
ãðóïà íå зìîæå åфåêòèâíî âèêîíóâàòè зàâäàííÿ. 
Пîзà ñóìí³âîì, âñ³ ÷ëåíè ãðóïè ïîâèíí³ ðîзä³ëÿòè 
зàãàëüí³ ïîãëÿäè íà íàéâàæëèâ³ш³ åëåìåíòè îðãà-
í³зàö³éíîї êóëüòóðè, àбè óïðàâë³íñüêèé ìåхàí³зì 
â ðàìêàх óïðàâë³ííÿ êóëüòóðîю зàëèшàâñÿ åфåê-
òèâíèì.

Сèëà îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè – öå ð³âåíü òèñ-
êó, ÿêèé êóëüòóðà зä³éñíює íà ÷ëåí³â îðãàí³зàö³ї, 
íåзàëåæíî â³ä íàïðÿìó. Â óìîâàх ñèëüíîї êóëüòó-
ðè ³íäèâ³äóóìè ³ êîìàíäè êîíòðîëююòü ñåбå ñàì³, 
щî âåäå äî âèñîêîї åфåêòèâíîñò³ їх ðîбîòè ³ ñïðè-
ÿє ÷³òêîìó фóíêö³îíóâàííю îðãàí³зàö³ї, îñê³ëüêè 
ïðèхèëüí³ñòü зðîзóì³ëîìó íàбîðó ö³ííîñòåé, щî 
ðîзä³ëÿюòüñÿ, зìåíшóє ÷èñëî êîíфë³êò³â ³ íåïî-
ðîзóì³íü. Â òîé æå ÷àñ, íà íàш ïîãëÿä, зàëåæ-
í³ñòü ñèëè îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè ³ åфåêòèâ-
í³ñòü îðãàí³зàö³ї, äàëåêî íå îäíîзíà÷íà, îñê³ëüêè 

óñï³шíà ä³ÿëüí³ñòü ìîæå бóòè ïðè÷èíîю фîðìó-
âàííÿ ñèëüíîї êóëüòóðè, à íå íàâïàêè. Â òîé æå 
÷àñ ñèëüíà êóëüòóðà, щî ÷èíèòü ïîì³òíèé òèñê 
íà îðãàí³зàö³éíó ïîâåä³íêó, є ÷óéíèì ìåхàí³з-
ìîì, à òîìó âïëèâàòè íà òàêó êóëüòóðó ïîòð³бíî 
б³ëüш îбåðåæíî. Íàñë³äêàìè íåâì³ëîãî ìåíåäæ-
ìåíòó ñèëüíîї îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè ìîæóòü 
ñòàòè ñåðéîзí³ ïðîöåñè äåзîðãàí³зàö³ї. Íàâïàêè, 
ïðàâèëüíèé ïðîöåñ òðàíñфîðìàö³ї òàêîї (ñèëüíîї) 
êóëüòóðè ìîæå ïðèñêîðèòè äîñÿãíåííÿ íåîбх³ä-
íèх ö³ëåé êîìïàí³ї [1, ñ. 49].

Ц³ òðè àñïåêòè êóëüòóðíîãî âïëèâó бåзïîñåðåä-
íüî âïëèâàюòü íà ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³зà-
ö³ї. Пîзèòèâíèé åфåêò â³ä îðãàí³зàö³éíîї êóëüòó-
ðè âèíèêàє, êîëè âîíà íàïðàâëÿє îðãàí³зàö³éíó 
ïîâåä³íêó ó ïðàâèëüíîìó íàïðÿìó, ïîшèðåíà ñå-
ðåä âñ³х ÷ëåí³â ãðóïè ³ ñóòòєâî âïëèâàє íà âèб³ð 
«êóëüòóðíèх ñòåæèíîê». 

Сó÷àñíîìó êåð³âíèêîâ³ íåîбх³äíå ðîзóì³ííÿ 
зàêîíîì³ðíîñòåé ïîâåä³íêè îðãàí³зàö³é ³ ïîâåä³í-
êè ëюäåé â ðàìêàх îðãàí³зàö³ї. Ðîбîòà ëюäèíè â 
îðãàí³зàö³ї є ïðîöåñîì ïîñò³éíîї âзàєìîä³ї з éîãî 
îðãàí³зàö³éíèì îòî÷åííÿì. Яêíàéïîâí³шå îðãàí³-
зàö³éíà êóëüòóðà ðåàë³зóєòüñÿ â îбëàñò³ зàäîâîëå-
íîñò³ ðîбîòîю, îñê³ëüêè â ðåàëüíîñò³ îðãàí³зàö³é-
íà êóëüòóðà ïðåäñòàâëåíà ñèñòåìîю, зà äîïîìîãîю 
ÿêîї ñï³âðîб³òíèêè âïèñóюòüñÿ â êóëüòóðó ³ ñóб-
êóëüòóðó îðãàí³зàö³ї ³ ï³äðîзä³ëó, â ÿêîìó âîíè 
ïðàöююòü. Ðîзбàëàíñîâàí³ñòü ì³æ òèì òèïîì 
êóëüòóðè, ÿêèé âñòàíîâëåíèé â îðãàí³зàö³ї, ³ òèì, 
ÿêèé íîâèé ñï³âðîб³òíèê ïðèíîñèòü з ñîбîю, ïðè-
зâîäèòü äî бàãàòüîх íåãàòèâíèх íàñë³äê³â, ó òîìó 
÷èñë³: зàíèæåíå зàäîâîëåííÿ ðîбîòîю; ï³äâèщåíà 
íàïðóãà íà ðîбîò³; зàãàëüíà íàïðóãà; зàãàëüíå зíè-
æåííÿ åфåêòèâíîñò³ фóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³зàö³ї 
[5, ñ. 971].

Ð³зíîìàí³òí³ñòü ðîбî÷îї ñèëè îзíà÷àє, щî îðãà-
í³зàö³ї ñòàюòü б³ëüш ãåòåðîãåííèìè (ð³зíîð³äíèìè) 
зà â³êîì, íàö³îíàëüí³ñòю, ñòàòòю. Цå óñêëàäíює 
ñï³ëêóâàííÿ ³ âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèх зàâäàíü. Ìå-
íåäæåðè ïîòðåбóюòü зì³íè ф³ëîñîф³ї ñâîєї ïîâåä³í-
êè зàëåæíî â³ä â³äì³ííîñòåé ïðàö³âíèê³â. 

Ðîзìèâàííÿ êîðäîí³â â ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ âïëè-
âàє íà óïðàâë³íñüê³ íàâè÷êè зà äâîìà íàïðÿìàìè: 
1) зðîñòàє â³ðîã³äí³ñòü ðîбîòè â ³íш³é êðàїí³; 2) 
зðîñòàє â³ðîã³äí³ñòü ðîбîòè з ³íîзåìíèìè ïðàö³â-
íèêàìè â ñâîїé êðàїí³. Ðîзóì³ííÿ íàö³îíàëüíèх 
êóëüòóð, íàö³îíàëüíèх â³äì³ííîñòåé äîзâîëÿє ìå-
íåäæåðàì óäîñêîíàëюâàòè íàâè÷êè óïðàâë³ííÿ.

Уïðàâë³ííÿ â ñó÷àñíîìó ñåðåäîâèщ³, щî шâèä-
êî зì³íюєòüñÿ, ïåðåäбà÷àє ìîæëèâ³ñòü ó÷àñò³ â 
óхâàëåíí³ ð³шåíü îðãàí³зàö³ї ïðàö³âíèêàìè. Îð-
ãàí³зàö³éíà êóëüòóðà äîзâîëÿє ìåíåäæåðàì ñфîð-
ìóâàòè íàâè÷êè ãðóïîâîãî óхâàëåííÿ ð³шåíü. Íà-
âè÷êè ïðàö³âíèê³â зä³éñíююòü зíà÷íèé âïëèâ íà 
åфåêòèâí³ñòü óïðàâë³ííÿ. Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà 
äîзâîëÿє ïîë³ïшèòè íàâè÷êè â³äïîâ³äàëüíîñò³, 
зâîðîòíîãî зâ’ÿзêó, äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, 
ñòâîðåííÿ ïðîäóêòèâíèх ðîбî÷èх êîìàíä. 

У òîé æå ÷àñ ñüîãîäí³ ââàæàєòüñÿ, щî, хî÷à 
êîæíå ï³äïðèєìñòâî ìîæå ìàòè ñâîю âëàñíó óí³-
êàëüíó êóëüòóðó, ó âåëèêèх îðãàí³зàö³ÿх, ÿê³ 
зä³éñíююòü ÇÅД, ñï³â³ñíóюòü ð³зí³ ³ ³íêîëè êîí-
фë³êòóю÷³ òèïè ÿê êóëüòóðè, òàê ³ ñóбêóëüòóðè, 
ÿê³ ïîðîäæóюòüñÿ ð³зíèìè ñîö³îïðîфåñ³éíèìè хà-
ðàêòåðèñòèêàìè êàäðîâîãî ñêëàäó êîìàíäè óïðàâ-
ë³ííÿ.

Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ï³äïðèєìñòâ, ÿê³ зà-
éìàюòüñÿ ÇÅД, ïîòðåбóє ïîñò³éíîãî êîíòðîëю ³ 
âäîñêîíàëåííÿ, щî äîö³ëüíî зä³éñíюâàòè íà ñèñ-
òåìí³é îñíîâ³ – â³äïîâ³äíî äî її îêðåìèх åëåìåíò³â, 
з âðàхóâàííÿì їх âзàєìíîãî âïëèâó, à òàêîæ îð³-
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єíòóю÷èñü íà зîâí³шíє 
ñåðåäîâèщå. Íà íàшó 
äóìêó, îñíîâîю фîðìó-
âàííÿ ³ îïòèì³зàö³ї îð-
ãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè 
ïîâèíí³ ñòàòè ñêëàäî-
â³ її ãëèбèííîãî ð³âíÿ: 
ì³ñ³ÿ, ïðèíöèïè ä³ÿëü-
íîñò³, ö³ííîñò³, ³ñòîð³ÿ, 
ëåãåíäè, òðàäèö³ї, óìî-
âè ïðàö³, ñòðàòåã³ÿ ðîз-
âèòêó. Àбè зàбåзïå÷èòè 
ìàêñèìàëüíó åфåêòèâ-
í³ñòü îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè, åëåìåíòè її 
äðóãîãî ð³âíÿ (àðòåфàê-
òè) íåîбх³äíî «ï³äбóäî-
âóâàòè» ï³ä бàзîâ³.

Îòæå, îðãàí³зàö³éíà 
êóëüòóðà є âàæëèâèì 
÷èííèêîì óñï³шíî-
ãî фóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèєìñòâ, ÿê³ зä³éñíююòü 
ÇÅД. Ðàзîì з òèì, бàãàòî êåð³âíèê³â íå óñâ³äîì-
ëююòü öå ïîâíîю ì³ðîю. Íà ï³äïðèєìñòâàх, äå 
ðîзâèòêó îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè â³äâåäåíî äðó-
ãîðÿäíå зíà÷åííÿ, îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà зàñíî-
âàíà íà íàñòóïíèх ïðèíöèïàх: 

– ³íòåãðóю÷èì ïî÷àòêîì â îðãàí³зàö³ї âèñòó-
ïàє âèð³шåííÿ ïîòî÷íèх îðãàí³зàö³éíèх зàâäàíü, 
âèêîíàííÿ ðîбî÷îї ïðîãðàìè;

– ïîâåä³íêà ïðàö³âíèê³â âèзíà÷àєòüñÿ фîð-
ìàëüíèìè ïðîöåäóðàìè;

– ïðèéîì íîâèх ïðàö³âíèê³â зä³éñíюєòüñÿ 
ïåðåâàæíî íà зàì³íó зâ³ëüíåíèì;

– шèðîêî âèêîðèñòîâóєòüñÿ ïîêàðàííÿ ÿê 
зàñ³б âïëèâó íà ïðàö³âíèê³â.

Щîäî хàðàêòåðíèх îзíàê ³ ð³âíÿ îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè íà òàêèх ï³äïðèєìñòâàх ìîæíà зðîбèòè 
íàñòóïí³ âèñíîâêè: ð³âåíü îðãàí³зàö³éíîї êóëüòó-
ðè â îðãàí³зàö³ї ñåðåäí³é; â óÿâëåííÿх ñï³âðîб³ò-
íèê³â ïðî ³ñíóю÷ó îðãàí³зàö³éíó êóëüòóðó âèÿâ-
ëÿюòüñÿ ÷³òê³ îзíàêè фîðìàë³зìó, ÿêèé íåãàòèâíî 
âïëèâàє íà ê³íöåâ³ ðåзóëüòàòè ðîбîòè îðãàí³зàö³ї; 
îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà, íà äóìêó ïåðñîíàëó, îб-
ìåæóєòüñÿ ïëàíîâèìè ä³ÿìè ³ ðåзóëüòàòàìè; ó îð-
ãàí³зàö³ї íå зàîхî÷óюòüñÿ ³í³ö³àòèâà, ïðàö³âíèêè 
íå бåðóòü ó÷àñòü â óхâàëåíí³ ð³шåíü, ñèñòåìà зà-
ðîб³òíîї ïëàòè âèêëèêàє íàð³êàííÿ; ó ìåíåäæìåí-
ò³ íåðîзâèíåíà êîìóí³êàö³éíà âзàєìîä³ÿ.

Сë³ä зàзíà÷èòè, щî íà ï³äïðèєìñòâàх, äå îð-
ãàí³зàö³éíó êóëüòóðó íå ìîæíà âèзíà÷èòè ÿê 
åфåêòèâíó, ä³éñíà êóëüòóðà â äàí³é îðãàí³зàö³ї 
íàïðàâëåíà íà ðîëü, òîбòî îб’єäíàííÿ ïðàö³âíè-
ê³â âèзíà÷àєòüñÿ êîìóí³êàö³єю ³ ñòåðåîòèïàìè 
ïîâåä³íêè (ìàюòü зíà÷åííÿ ïîñàäè). Ухâàëåííÿ 
ð³шåíü ґðóíòóєòüñÿ íà ïðîöåäóðàх ³ îф³ö³éíèх ïî-
ëîæåííÿх, ï³äïîðÿäêóâàíí³ ³íñòðóêö³ÿì. Пðîñòå-
æóєòüñÿ ñëàбêå ðåàãóâàííÿ íà зì³íó ñèòóàö³ї (ñïî-
â³ëüíåíèé фîðìàëüíèé ïðîöåñ óхâàëåííÿ ð³шåíü). 
Îбîâ’ÿзêè ÷³òêî ðîзïîä³ëåí³, í³хòî íå âèхîäèòü зà 
âñòàíîâëåí³ ìåæ³. Дëÿ òàêîї îðãàí³зàö³ї хàðàêòåð-
íà бюðîêðàò³ÿ (фóíêö³îíàëüíà îðãàí³зàö³ÿ) ³ ïî-
âåä³íêà ïðàö³âíèê³â є äóæå ïåðåäбà÷åíîю.

Пðè îбãîâîðåíí³ шëÿх³â îïòèì³зàö³ї щîäî âñòà-
íîâëåííÿ бàæàíîї îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè, òîбòî 
òàêîї êóëüòóðè, ÿêà б ïîєäíóâàëà ³íòåðåñè êåð³â-
íèê³â, óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó òà âèêîíàâö³â, 
ââàæàєìî, щî îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ïîâèííà 
îð³єíòóâàòèñü íà îñîбèñò³ñòü òà ñïðèÿòè ðîзêðèò-
òю íàéêðàщèх ðèñ її хàðàêòåðó òà ìîæëèâîñòåé ó 
ïðàö³, зàäîâîëüíÿю÷è ð³зíîïëàíîâ³ ïîòðåбè ëюäè-
íè. У òîé æå ÷àñ зàâäàííÿ êåð³âíèöòâà îðãàí³зàö³ї 

Вироблення місії організації, формування бажаних характеристик організаційної 
культури – основних цілей і цінностей, норм і зразків поведінки

Вивчення існуючої організаційної культури – домінуючих в ній цінностей, норм і 
зразків поведінки

Визначення міри відповідності культури, що склалася і бажаної. Виявлення 
позитивних і негативних цінностей, норм і зразків поведінки

Розробка організаційних заходів, направлених на формування, розвиток або 
закріплення бажаних цінностей і зразків поведінки

Цілеспрямований вплив на організаційну культуру з метою усунення 
негативних цінностей і моделей поведінки 

Оцінка успішності впливу на організаційну культуру і внесення необхідних 
коригувань

Етап 
1 

Етап 
2 

Етап 
3 

Етап 
4 

Етап 
5 

Етап 
6 

Ðèñ. 1. Åòàïè фîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíîї êóëüòóðè ï³äïðèºìñòâà, îð³ºíòîâàíîãî 
íà ì³æíàðîäíó ä³ÿëüí³ñòü

ïîâèíí³ îбìåæóâàòèñÿ ³ íå âèхîäèòè зà ìåæ³ ö³ëåé 
³ ìåòè ñòâîðåííÿ îðãàí³зàö³ї. Íåîбх³äíîю óìîâîю 
âèñîêîї îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè âбà÷àєòüñÿ ââå-
äåííÿ ïðèíöèïó óхâàëåííÿ ð³шåíü зà äîïîìîãîю 
äîñÿãíåííÿ êîíñåíñóñó, ÿêèé ñïèðàâñÿ б íà ï³ä-
òðèìêó ñï³âðîб³òíèêàìè îäèí îäíîãî. Òàêîæ âàæ-
ëèâó ðîëü â³ä³ãðàє îð³єíòàö³ÿ íà äóхîâí³ ö³ííîñò³.

Â³ò÷èзíÿíà ïðàêòèêà фîðìóâàííÿ îðãàí³зàö³é-
íîї ñòðóêòóðè ñâ³ä÷èòü, щî ö³ëåñïðÿìîâàíà ðîбîòà 
щîäî ñâ³äîìîãî ðîзâèòêó îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè 
íà óêðàїíñüêèх ï³äïðèєìñòâàх âåäåòüñÿ íåäîñòàò-
íüî, àäæå íå ñïîñòåð³ãàєòüñÿ ö³ë³ñíîñò³ îðãàí³зà-
ö³éíîї êóëüòóðè â îðãàí³зàö³ÿх. Сêîð³шå, ìîæíà 
ãîâîðèòè ïðî íàÿâí³ñòü îêðåìèх ñóбêóëüòóð íà 
ð³âíÿх êåð³âíèöòâà, óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó òà 
âèêîíàâö³â, щî ïîðîäæóє â³ä÷óòòÿ âòðàòè ö³ë³ñ-
íîñò³ êîëåêòèâó ³ äèñêîìфîðòó â îðãàí³зàö³ї. 

Òîìó, ñïèðàю÷èñü íà ðåзóëüòàòè ïðîâåäåíîãî 
àíàë³зó, ìîæíà ñфîðìóëюâàòè зàãàëüí³ ðåêîìåí-
äàö³ї, íàïðàâëåí³ íà âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³é-
íîї êóëüòóðè â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâ: 1) âèб³ð 
ï³äхîäó äî âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòó-
ðè з óðàхóâàííÿì ïîòðåб, ðåñóðñ³â ³ ïîòåíö³àëó 
ï³äïðèєìñòâà; 2) фîðìóâàííÿ ñòðóêòóðè ïðîöåñó 
âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè; 3) ðîз-
ðîбêà äîêóìåíòàö³ї, ÿêà б íà ï³äґðóíò³ фîðìàëü-
íèх ï³äхîä³â óâ³бðàëà òâîð÷³ зäîбóòêè êîëåêòèâó 
îðãàí³зàö³ї; 4) âïðîâàäæåííÿ зàхîä³â щîäî âäîñêî-
íàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè зä³éñíюâàòè íà 
äîâãîòåðì³íîâ³é ïëàíîâ³é îñíîâ³ з ïîñò³éíèì êî-
ðèãóâàííÿì â³äхèëåíü â зàëåæíîñò³ â³ä зì³í, щî 
бóäóòü â³äбóâàòèñÿ â æèòòєä³ÿëüíîñò³ êîëåêòèâó 
³ îðãàí³зàö³ї.

Щå ðàз ñë³ä ï³äêðåñëèòè, щî êåð³âíèêàì ï³ä-
ïðèєìñòâ, ÿê³ îð³єíòîâàí³ íà ì³æíàðîäíó ä³ÿëü-
í³ñòü, íåîбх³äíî ïðèä³ëÿòè ïîñò³éíó óâàãó ðîзâè-
òêó îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè. Пðè її âäîñêîíàëåíí³ 
ðåêîìåíäóєòüñÿ äîòðèìóâàòèñÿ åòàï³â, â³äîбðàæå-
íèх íà ðèñóíêó 1. 

Çã³äíî âèщå âêàзàíèх ïðîïîзèö³é âåñü êîìï-
ëåêñ ðîб³ò ïî âäîñêîíàëåííю îðãàí³зàö³éíîї êóëü-
òóðè, íàìè ïîä³ëåíî íà ï’ÿòü бëîê³â: ïåðåäïðîåê-
òíà ï³äãîòîâêà, ðîзðîбêà äîêóìåíò³â ³ ïðîïîзèö³é, 
íàâ÷àííÿ, ìîí³òîðèíã, êîðèãóâàííÿ. Çì³ñò öèх 
бëîê³â ðîзãëÿäàєòüñÿ â òàбëèö³ 1.

Âèñíîâêè ³ ïðîïîçèö³ї. Узàãàëüíюю÷è ðå-
зóëüòàòè, íåîбх³äíî â³äзíà÷èòè, щî äîñë³äæåí-
íÿ ïèòàíü îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè ï³äïðèєìñòâ 
ïðîéшëî òðèâàëèé шëÿх. Пðîòå, íåзâàæàю÷è 
íà ïåâíèé äîãìàòèзì äåÿêèх äîñë³äæåíü, зàñòè-
ãëèì ìîíîë³òîì öÿ òåîð³ÿ íå є, âîíà зì³íюєòüñÿ 
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ðàзîì з³ зì³íîю ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèх, ïîë³-
òè÷íèх, êóëüòóðíèх òà ³íшèх ñòîñóíê³â ó ñóñ-
ï³ëüñòâ³.

Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà є âàæëèâèì ÷èííè-
êîì óñï³шíîãî фóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèєìñòâ, ÿê³ 
зä³éñíююòü ÇÅД, хî÷à бàãàòî êåð³âíèê³â íå óñâ³-
äîìëююòü öå ïîâíîю ì³ðîю. Çãóðòîâàíà, ïðàãíó÷à 
äî єäèíîї ìåòè êîìàíäà íàбàãàòî åфåêòèâí³шå ³ 
шâèäшå âïîðàєòüñÿ з ïîñòàâëåíèìè зàâäàííÿìè, 
í³æ ðîз’єäíàíèé êîëåêòèâ ïðàö³âíèê³â, щî íå 
â³ä÷óâàє єäíàííÿ з êîëåãàìè, íå ìàє ìîæëèâîñò³ 

îòðèìàòè â³ä íèх äîïîìîãó ³ ï³äòðèìêó ó âàæê³é 
ñèòóàö³ї. Îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ì³ñòèòü â ñîб³ 
ïîòóæíèé ïîòåíö³àë ïîзèòèâíîãî âïëèâó íà òðó-
äîâèé êîëåêòèâ, ³ ÿêщî їì óì³ëî ñêîðèñòàòèñÿ, 
ìîæíà äîñÿãòè âèñîêèх ðåзóëüòàò³â ÿê ìàòåð³àëü-
íîãî, òàê ³ ìîðàëüíîãî ïëàíó.

Îòæå, îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà ïîâèííà ñòàòè 
ä³єâèì ÷èííèêîì ðîзâèòêó бóäü-ÿêîãî ï³äïðèєì-
ñòâà, à äîñÿãòè ñòðàòåã³÷íèх ö³ëåé ï³äïðèєìñòâà, 
îð³єíòîâàíîãî íà ÇÅД, ìîæëèâî ëèшå ÷åðåз âäî-
ñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè.

Òàбëèöÿ 1
Íàïðÿìêè ç âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³éíîї êóëüòóðè 

Íàéìåíó-
âàííÿ бëîêó Çì³ñò ðîб³ò Ðåзóëüòàòè

Пåðåäïðîåê-
òíà ï³äãî-
òîâêà

1. Âèзíà÷åííÿ ìåòè ³ î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â âïðîâàäæåííÿ 
ïðîãðàìè âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè.
2. Ðîзðîбêà ïëàíó ðîб³ò ïî âïðîâàäæåííю ïðîãðàìè.
3. Пðèзíà÷åííÿ â³äïîâ³äàëüíîї îñîбè зà âïðîâàäæåííÿì 
îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè.
4. Âèзíà÷åííÿ êîëà фàх³âö³â ðîбî÷îї ãðóïè.

• âèзíà÷åí³ ö³ë³ òà ðîзðîбëåíèé äåòàëüíèé 
ïëàí âïðîâàäæåííÿ ïðîãðàìè;

• óхâàëåíî ïëàí ðîб³ò ïî âïðîâàäæåííю 
ïðîãðàìè.

• âèзíà÷åíèé êåð³âíèê ïðîöåñó;
• ñфîðìîâàíà ðîбî÷à ãðóïà.

Ðîзðîбêà 
äîêóìåíò³â ³ 
ïðîïîзèö³é

1. Âèбóäîâóâàííÿ ëîã³êè âñ³єї ïðîöåäóðè îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè.
2. Îïèñ ìîäåë³ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè з âèзíà÷åííÿì óñ³х 
åëåìåíò³â.
3. Ðîзðîбêà ìîäåë³ êîðïîðàòèâíèх ñòàíäàðò³â.
4. Ðîзðîбêà Êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó îðãàí³зàö³ї.
5. Ðîзðîбêà зàхîä³â щîäî ïîë³ïшåííÿ êîìóí³êàòèâíèх âзà-
єìîä³é.

• ìîäåëü îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè;
• зàòâåðäæåííÿ êîðïîðàòèâíîãî ñòàíäàðòó;
• зàòâåðäæåííÿ Êîäåêñó êîðïîðàòèâíîї 

êóëüòóðè;
• êîðïîðàòèâíèé äîâ³äíèê ñï³âðîб³òíèêà;
• ïðîãðàìà зàхîä³â щîäî ïîë³ïшåííÿ êîìó-

í³êàö³é

Íàâ÷àííÿ

1. Ðîз’ÿñíåííÿ êåð³âíèöòâó àêòóàëüíîñò³ âïðîâàäæåííÿ зà-
хîä³â щîäî âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè.
2. Çä³éñíåííÿ íàâ÷àëüíèх òðåí³íã³â äëÿ ë³í³éíèх êåð³âíè-
ê³â з ìåòîю ìîòèâóâàííÿ їх íà ñïðèéíÿòòÿ êîðïîðàòèâíèх 
ö³ííîñòåé

• ïðîâåäåí³ íàâ÷àëüí³ òðåí³íãè;
• êåð³âíèêè ðîзóì³юòü ³ ï³äòðèìóюòü зà-

хîäè щîäî âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè.

Ìîí³òîðèíã

1. Çàïóñê ïðîãðàìè зàхîä³â щîäî âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зà-
ö³éíîї êóëüòóðè.
2. П³äâåäåííÿ ïðîì³æíèх ï³äñóìê³â ³ â³äñòåæåííÿ êîíòðîëü-
íèх òî÷îê, з ÿêèх ïîñòóïàє ³íфîðìàö³ÿ ïðî х³ä ³ ïðîбëåìè 
ïðîöåñó.
3. Àíàë³з âñ³х åëåìåíò³â îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè íà îñíîâ³ 
зâîðîòíîãî зâ’ÿзêó з ïåðñîíàëîì.
4. Êîëåêòèâíå îбãîâîðåííÿ ó÷àñíèêàìè ïðîöåñó ïðîì³æíèх 
ï³äñóìê³â щîäî âïðîâàäæåííÿ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè.

• êîæåí íîâèé ñï³âðîб³òíèê ³íòåãðóєòüñÿ â 
êîëåêòèâ ³ àäàïòóєòüñÿ äî îðãàí³зàö³éíîї 
êóëüòóðè îðãàí³зàö³ї;

• îòðèìàíèé зâîðîòí³é зâ’ÿзîê â³ä ïðîâåäå-
íèх зàхîä³â щîäî âïðîâàäæåííÿ îðãàí³зà-
ö³éíîї êóëüòóðè;

• ï³äâåäåí³ ïðîì³æí³ ï³äñóìêè;
• âèðîбëåí³ ð³шåííÿ ïðîбëåìíèх ïèòàíü

Êîðèãóâàí-
íÿ

1. Пðîâåäåííÿ îбñòåæåííÿ щîäî ëîÿëüíîñò³ ñï³âðîб³òíèê³â.
2. Ââåäåííÿ â ïðîãðàìó íåîбх³äíèх зì³í.

• âèзíà÷åíî ñòóï³íü ëîÿëüíîñò³ ñï³âðîб³ò-
íèê³â ïî â³äíîшåííю äî îðãàí³зàö³ї;

• ³íäèâ³äóàë³зàö³ÿ îêðåìèх åëåìåíò³â îðãà-
í³зàö³éíîї êóëüòóðè.
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ÎÐÃÀÍÈЗÀÖÈÎÍÍÀЯ ÊÓËÜÒÓÐÀ ПÐÅÄПÐÈЯÒÈЯ: ÒÅÎÐÅÒÈЧÅÑÊÈÅ
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Ðåçþìå
Пðîâåäåíî òåîðåòè÷åñêîå îбîбщåíèå âîïðîñîâ фîðìèðîâàíèÿ îðãàíèзàöèîííîé êóëüòóðы. Иññëåäîâàíы 
ïóòè ðàзâèòèÿ è ñîâðåìåííîå ñîñòîÿíèå îðãàíèзàöèîííîé êóëüòóðы ïðåäïðèÿòèÿ. Ðàñêðыòы îñíîâíыå 
îñîбåííîñòè îðãàíèзàöèîííîé êóëüòóðы, âыäåëåíы åå óзêèå ìåñòà è ðàзðàбîòàíы ðåêîìåíäàöèè ïî óñî-
âåðшåíñòâîâàíèю ñèñòåìы îðãàíèзàöèîííîé êóëüòóðы ïðåäïðèÿòèé, îðèåíòèðîâàííых íà ìåæäóíàðîä-
íóю äåÿòåëüíîñòü. 
Êëþ÷åâыå ñëîâà: îðãàíèзàöèîííàÿ êóëüòóðà, îðãàíèзàöèÿ, ïðåäïðèÿòèå, êîëëåêòèâ, ïåðñîíàë, óñîâåð-
шåíñòâîâàíèå îðãàíèзàöèîííîé êóëüòóðы.
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ORGANIZATIONAL CULTURE OF ENTERPRISE: THEORETICAL 
AND PRACTICAL ASPECTS OF THE FORMATION

Summary
The article examines the theoretical issues of the formation of organizational culture, investigates the 
development and current state of the organizational culture of the companies. The article provides the main 
characteristics of the organizational culture, highlights its weak points and proposes the recommendations for 
improvement and development of the organizational culture of companies focused on international activities. 
Key words: organizational culture, organization, company, staff, improvement of organizational culture.
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Îäåñüêèé íàö³îíàëüíèé ïîë³òåхí³÷íèé óí³âåðñèòåò
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Сòàòòÿ ïðèñâÿ÷åíà àêòóàëüí³é òåì³ з óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè ïðîìèñëîâèх ï³äïðèєìñòâ. Â í³é óзàãàëüíåíî 
òåîðåòè÷í³ зàñàäè щîäî êëàñèф³êàö³ї ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè. Íà îñíîâ³ ïðîâåäåíîãî äîñë³äæåííÿ 
íàäàíî ïðàêòè÷í³ ðåêîìåíäàö³ї â³äíîñíî âèбîðó ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè íà ð³âí³ ïðîìèñëîâèх 
ï³äïðèєìñòâ.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ðèзèê, óïðàâë³ííÿ, ï³äïðèєìñòâî, ìåòîä, êëàñèф³êàö³ÿ.
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Â óìîâàх íåâèзíà÷åíîãî 
íàâêîëèшíüîãî ñåðåäîâèщà óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè 
ñòàє îäí³єю з ïåðшî÷åðãîâèх зàäà÷, щî ïîñòàє ïå-
ðåä êåð³âíèöòâîì ï³äïðèєìñòâà. Уïðàâë³ííÿ ðèзè-
êàìè äîзâîëÿє ï³äïðèєìñòâó ãíó÷êî ³ àäåêâàòíî 
ðåàãóâàòè íà зàãðîзè, ì³í³ì³зóâàòè éìîâ³ðí³ñòü 
âèíèêíåííÿ ðèзèêîâèх ïîä³é òà зíèæóâàòè ð³âåíü 
збèòê³â â³ä їх íàñòàííÿ, òàêèì ÷èíîì ï³äâèщóю÷è 
åфåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Пè-
òàííÿì òåîðåòè÷íèх òà ìåòîäè÷íèх зàñàä îö³íêè òà 
óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè ïðèñâÿ÷åí³ ðîбîòè зàðóб³æ-
íèх òà â³ò÷èзíÿíèх àâòîð³â Àëã³íà À., Àб÷óêà Â., 
Ðàñòð³ã³íà Л., Гðàíàòóðîâà Â.Ì., Шåãäè À.Â., Гîëî-
âàíåíêî Ì.Â.,²â÷åíêî ².Ю., Â³òë³íñüêîãî Â.Â., Сê³-
б³öüêîãî Î.Ì., Гðàбîâîãî П.Г òà ³íшèх. Îäíàê, íå-
зâàæàю÷è íà íàÿâí³ñòü ó ñïåö³àë³зîâàí³é ë³òåðàòóð³ 
ö³ëîãî ðÿäà ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè, ÷åðåз 
бàãàòîãðàíí³ñòü ðèзèêó ³ñíóє бàãàòî ïèòàíü щîäî 
ÿêèх ïîêè щî íå äàєòüñÿ âè÷åðïíèх òà îäíîñòàéíèх 
â³äïîâ³äåé. Îñîбëèâî öå ñòîñóєòüñÿ ìåòîäè÷íèх ï³ä-
хîä³â äî óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè íà ð³âí³ ï³äïðèєìñòâ, 
щî é зóìîâèëî àêòóàëüí³ñòü äàíîї ðîбîòè.

Âèä³ëåííÿ íåâèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çà-
ãàëüíîї ïðîáëåìè. Пðàêòèêà ïîêàзóє, щî íå зâà-

æàю÷è íà ðÿä ð³зíîìàí³òíèх ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ 
ðèзèêàìè, ïðåäñòàâëåíèé â зàðóб³æí³é òà â³ò÷èз-
íÿí³é íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³, óêðàїíñüê³ ïðîìèñëî-
â³ ï³äïðèєìñòâà ñòèêàюòüñÿ з ïðîбëåìîю âèбîðó 
àäåêâàòíèх ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè. Пðî 
öå îïîñåðåäêîâàíî ñâ³ä÷èòü âèñîêèé ïðîöåíò бàí-
êðóòñòâ, íèзüêèé ð³âåíü ðåíòàбåëüíîñò³.

Ìåòà ñòàòò³. Гîëîâíîю ìåòîю äàíîї ñòàòò³ є óзà-
ãàëüíèòè òåîðåòè÷í³ зàñàäè êëàñèф³êàö³ї ìåòîä³â 
óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè òà íàäàòè ïðàêòè÷í³ ðåêî-
ìåíäàö³ї щîäî âèбîðó ìåòîäó óïðàâë³ííÿ íà ð³âí³ 
ïðîìèñëîâîãî ï³äïðèєìñòâà.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Уïðàâë³ííÿ ðèзè-
êàìè – öå ñóêóïí³ñòü ìåòîä³â, ïðèéîì³â ³ зàхîä³â, 
щî äàюòü зìîãó ïåâíîю ì³ðîю ïðîãíîзóâàòè íà-
ñòàííÿ ðèзèêîâàíèх ïîä³é ³ âæèâàòè зàхîä³â щîäî 
зàïîб³ãàííÿ їì àбî зíèæåííÿ íåãàòèâíèх íàñë³ä-
ê³â їх íàñòàííÿ.

Â зàðóб³æí³é òà â³ò÷èзíÿí³é ë³òåðàòóð³ ïðåä-
ñòàâëåíà äîñèòü ð³зíîìàí³òíà ñóêóïí³ñòü ìåòîä³â 
óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè, ÿê³ зàзâè÷àé êëàñèф³êóюòü 
зà òàêèìè îзíàêàìè: зà ï³äхîäîì äî ì³í³ì³зàö³ї 
ðèзèêó, зà хàðàêòåðîì âïëèâó íà ðèзèê, зà ñï³â-
â³äíîшåííÿì зàхîä³â з óïðàâë³ííÿ ³ ðèзèêîâîї 
ñèòóàö³ї. У òàбëèö³ 1 ïðåäñòàâëåíà êëàñèф³êàö³ÿ 


