
146 Проблеми економіки № 1, 2016

УДК 005.3:658

Организационная культура как современный инструмент управления 
предприятием

 2016 Гринько Т. В., Смирнов С. А.

УДК 005.3:658
Гринько Т. В., Смирнов С. А.

Организационная культура как современный инструмент управления предприятием

В статье обоснована необходимость формирования и управления организационной культурой в современных условиях функционирования для обе-
спечения успешного развития предприятий. Целью исследования является систематизация существующих научных подходов к понятию «органи-
зационная культура предприятия», определение характеристик этой категории и особенностей формирования организационной культуры пред-
приятий сферы услуг. Предоставлены результаты исследования организационной культуры как основного инструмента управления предприятий 
сферы услуг. Проведен анализ концептуальных подходов и обобщены существующие научные подходы к рассмотрению дефиниции «организационная 
культура», выделены основные характеристики этой категории, предложена собственная трактовка дефиниции «организационная культура пред-
приятия». На основе анализа факторов, влияющих на формирование организационной культуры предприятия, определены особенности формирова-
ния организационной культуры предприятий сферы услуг. Акцентировано внимание на мероприятиях, которые необходимы для разработки и  вне-
дрения действенных механизмов управления организационной культурой предприятия в современных динамичных условиях функционирования.
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інструмент управління підприємством
У статті обґрунтовано необхідність формування й управління ор-
ганізаційною культурою у сучасних умовах функціонування для за-
безпечення успішного розвитку підприємств. Метою дослідження є 
систематизація наявних наукових підходів до поняття «організацій-
на культура підприємства», визначення характеристик цієї категорії 
та особливостей формування організаційної культури підприємств 
сфери послуг. Надано результати дослідження організаційної культу-
ри як основного інструменту управління підприємств сфери послуг. 
Проведено аналіз концептуальних підходів та узагальнено наявні 
наукові підходи до розгляду дефініції «організаційна культура», виді-
лено основні характеристики цієї категорії, запропоновано власне 
трактування дефініції «організаційна культура підприємства». На 
засадах аналізу чинників, що впливають на формування організацій-
ної культури підприємства, визначено особливості формування ор-
ганізаційної культури підприємств сфери послуг. Акцентовано увагу 
на заходах, які необхідні для розробки та впровадження дієвих меха-
нізмів управління організаційною культурою підприємства в сучасних 
динамічних умовах функціонування.
Ключові слова: організаційна культура, підприємство, управління, 
управління підприємством, сфера послуг.
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Постановка проблемы. Сложность и турбулент-
ность современных условий функционирования экономи-
ческих субъектов, расширение масштабов деятельности 
предприятия, увеличение скорости получения информации 
и новых знаний обуславливают необходимость разработки 
новых методов и инструментов управленческой деятель-
ности, которые обеспечат экономический рост, увеличение 
производства и конкурентоспособность предприятий как 
на внутреннем, так и на мировом рынках. Самым важным 
ресурсом, способным создать гибкую, адаптивную и эф-
фективную социально-экономическую систему, является 
организационная культура предприятия. 

Дефиниция «культура» происходит от латинского 
«cultura», т.е. обработка, воспитание, образование, разви-
тие. Согласно философскому словарю культура – это сово-
купность материальных и духовных ценностей, созданных 
человечеством, которые характеризуют исторически до-
стигнутый уровень в развитии общества. 

Понятие «корпоративная культура» появилось поз-
же – в XIX веке, и было введено немецким фельдмарша-
лом Мольтке (Helmuth Karl Bernhard von Moltke), который 
использовал его, характеризуя отношения в офицерской 
среде [14]. В современных условиях многие труды отече-
ственных и зарубежных научных деятелей направлены на 
исследование проблем формирования организационной 
культуры, но наибольший интерес вызывает рассмотрение 
организационной культуры с позиции разработки действу-
ющих механизмов использования организационной куль-
туры (ОК) как инструмента стратегического управления 
предприятием. 

Анализ последних исследований и публикаций. 
Большой вклад в разработку теоретических и практиче-
ских вопросов влияния ОК на эффективность деятель-
ности предприятия внесли украинские и зарубежные ис-
следователи: Р. Акофф (R. Ackoff) [1], Л.  Аксеновская [2], 
М. Армстронг (M. Armstrong) [3], Дж. Бэйер (J. Beyer) [28], 
И. Грошев [6], М. Элвессон (M. Alvesson) [27], Г. Захар-
чин [7], Л.  Карамушка [9], В.  Кириченко [10], М.  Мэскон 
(M. Mescon) [13], Х.  Морган (G. Morgan) [39], С.  Мочер-
ный [15], У. Оучи (W. Ouchi) [16], Т. Питерс (T. Peters) [17], 
Т. Соломанидина [20], В. Спивак [21], О. Тихомирова [22], 
X. Трайс (H. Trice) [28], Р. Уотерман (R. Waterman Jr.) [17], 
Г. Хает [23], С. Харрис (S. Harris) [35], О. Харчишина [24],  
Ч. Хенди (C.  Handy) [34], Г. Ховстед (G. Hofstede) [25],  
Г. Чайка [26], Э. Шейн (E. Shein) [45] и многие другие. Но 
проблема разработки единого механизма формирования 
ОК предприятий сферы услуг в современных условиях 
остается нерешенной.

Основной целью исследования является обобщение 
существующих научных подходов к понятию «организаци-

онная культура предприятия», определение характеристик 
этой категории и особенностей формирования ОК пред-
приятий сферы услуг.

Основные результаты исследования. Введение 
дефиниции «организационная культура» и ее детальная 
обработка начались в конце 70-х годов ХХ века. В совре-
менных условиях к пониманию сути и характеристики по-
нятия «организационная культура» существуют разные 
подходы. Например, О. Тихомирова [22] выделяет три на-
учных подхода: 1-й базируется на трактовке дефиниции 
через определение характеристик деятельности органи-
зации и ее членов; 2-й – на определении элементов ОК;  
3-й – на определениях, которые трактуют ОК как целост-
ную категорию. С. Роббинс [18] предлагает рассмотреть ОК 
на основе десяти характеристик, которые наиболее ценятся 
в организации: личная инициатива; готовность работника 
идти на риск; направленность действий; их согласование; 
обеспечение свободного взаимодействия, помощь и под-
держка подчиненных со стороны управленческих служб; 
перечень правил и инструкций, которые используются для 
контроля и наблюдения за поведением сотрудников; мера 
отождествления каждого сотрудника с организацией; си-
стема вознаграждений; готовность сотрудника открыто 
высказать свое мнение; мера взаимодействия в самой ор-
ганизации, при которой взаимодействие выражено в фор-
мальной иерархии и подчиненности. 

На практике, по мнению большинства зарубежных 
исследователей, под термином ОК можно понимать куль-
туру любого типа предприятия, включая школы, неком-
мерческие организации, вузы, органы власти и управления 
и, безусловно, бизнес-структуры. При этом относительно 
предприятий и организаций сферы бизнеса такие понятия, 
как ОК и корпоративная культура, используются равно-
значно [30].

Таким образом, самыми распространенными явля-
ются такие трактовки ОК:

усвоенные и используемые членами организации ��
ценности и нормы, которые определяют поведе-
ние; 
атмосфера или социальный климат в организа-��
ции;
доминирующая в организации система ценностей ��
и стилей поведения.

Однако при исследовании понятия ОК следует иметь 
в виду, что чаще всего под этим понятием понимают куль-
туру организации как объекта социально-экономической 
системы. Поэтому особую актуальность приобретает 
управление ОК предприятия. 

Исследовав работы многих отечественных и зарубеж
ных научных деятелей (табл. 1), можно сделать вывод, что 
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Таблица 1

Сравнение сущности дефиниции «организационная культура предприятия»

Автор Сущность Отличительные характеристики 
дефиниции

1 2 3

С. Роббинс [18]

Рассматривает ОК на основе десяти характеристик, которые больше 
всего ценятся в организации:

личная инициатива;��
готовность работника пойти на риск;��
направленность действий;��
согласование действий;��
обеспечение свободного взаимодействия, помощи и поддержки  ��
со стороны управленческих служб;
перечень правил и инструкций, которые используются для конт-��
роля и наблюдения за поведением сотрудников;
степень отождествления каждого сотрудника с организацией;��
система вознаграждений;��
готовность сотрудника открыто высказать свое мнение;��
 степень взаимодействия в организации, при которой взаимодей-��
ствие выражено в формальной иерархии и подчиненности

Оценивая какую-либо организа-
цию по этим десяти характеристи-
кам, можно составить полную кар-
тину организационной культуры, 
на фоне которой формируется об-
щее представление сотрудников 
об организации

М. Пакановский 
и Н. О'Доннелл-
Тружильо [40]

«…это не просто одна из составляющих проблемы, это сама проблема 
в целом. На наш взгляд, культура – это не то, что организация имеет,  
а то, чем она является»

Рассматривают с точки зрения 
целостности организации

В. Сате [42] Культура представляет собой набор важных установок, которые раз-
деляют члены того или иного общества

Отождествляет культуру с 
целевыми установками

Е. Шейн [45]

Это комплекс базовых предположений, которые найдены, выявлены 
или разработаны группой для того, чтобы научиться справляться  
с проблемами внешней адаптации и внутренней интеграции. Необ-
ходимо, чтобы этот комплекс функционировал достаточно долго, 
подтверждая свою способность, и поэтому он должен передаваться 
новым членам организации как правильный способ мышления  
и чувств по отношению к обозначенным проблемам

Связывает с необходимостью 
адаптации к условиям внешней 
среды

Х. Морган [39]

Один из способов осуществления организационной деятельности  
с помощью использования языка, фольклора, традиций и других спо-
собов передачи основных ценностей, убеждений, идеологии, которые 
направляют деятельность предприятия в необходимое русло

Связывает с философией функци-
онирования предприятия 

К. Шольц [43]
Неявное, невидимое и неформальное сознание организации, которое 
руководит поведением людей и, в свою очередь, само формируется 
под влиянием их поведения

Рассматривает как инструмент 
управления поведением людей

Д. Дреннан [31]
Все то, что типично для организации: ее характерные черты; отноше-
ния, которые преобладают; образцы принятых сформированных норм 
поведения

Отождествляет с общепринятыми 
нормами поведения

С. Мишон  
и П. Штерн [38]

Совокупность моделей поведения, символов, ритуалов и мифов, 
которые соответствуют ценностям, свойственным предприятию, и пе-
редаются каждому члену из уст в уста в качестве жизненного опыта

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации

Э. Браун [4]

Это набор убеждений, ценностей и усвоенных способов решения 
реальных проблем, который сформировался за время существования 
организации и имеет тенденцию проявления в разных материальных 
формах и в поведении членов организации

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации, что 
проявляется в поведении членов 
организации

М. Мескон [12] Атмосфера и климат в организации называется ее культурой. Культура 
отражает доминирующие обычаи, успехи в организации

Отождествляет с морально-
психологическим климатом в  ор-
ганизации

П. Добсон,  
А. Вильямс, 
М. Уолтерс [46]

Общие для всех и относительно устойчивые убеждения, отношения 
и  ценности, которые существуют внутри организации

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации

П. Вейлл [5]
Это система отношений, действий и артефактов, которая выдерживает 
испытание временем и формирует у членов данного культурного об-
щества достаточно уникальную общую для них психологию

Рассматривает как систему вза-
имоотношений в организации
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1 2 3

Д. Раваси  
и М. Шульц [41]

Ряд общих интеллектуальных представлений, интерпретированные  
в формальные и неформальные инструкции, которые определяют со-
ответствующие стереотипы поведения в разных ситуациях

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации, что 
проявляется в поведении членов 
организации

К. Голд [33] Уникальные характеристики, которые воспринимаются как особен-
ности организации и отличают ее от всех других в отрасли

Связывает с инновационным 
процессом и инновационным по-
тенциалом

Х. Шварц  
и С. Девис [44]

Представляет собой комплекс убеждений и ожиданий, которые разде-
ляются членами организации. Эти убеждения и ожидания формируют 
нормы, которые в значительной мере определяют поведение в орга-
низации отдельных личностей и групп

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации, что 
проявляется в поведении членов 
организации

Е. Джакус [36]

Образ мышления и способ действия, который вошел в привычку 
и  стал традицией; в большей или меньшей мере его разделяют все 
работники предприятия, и он должен быть усвоен и хотя бы частично 
принят новичками, чтобы новые члены коллектива стали «своими»

Рассматривает как образ 
мышления и способ действий

С. Харрис [35] Как набор схем Отождествляет с набором пат-
тернов

Д. Элдридж и 
А. Кромби [32]

Уникальная совокупность норм, ценностей, убеждений, образцов 
поведения и т. д., которые определяют способ объединения групп 
и отдельных личностей в организацию для достижения поставленных 
перед ней целей

Связывает с инновационным 
процессом и инновационным 
потенциалом, что обеспечивает 
конкурентные преимущества

М. Армстронг [3] Совокупность убеждений, отношений, норм поведения и ценностей, 
общих для всех сотрудников данной организации

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации

Г. Захарчин [7]
Система взаимоотношений, которые сложились в организации 
на основе принятых ценностей, базовых представлений и норм 
поведения, необходимых для исполнения ее миссии

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации, что 
проявляется в поведении членов 
организации

О. Харчишина 
[24]

Базовый элемент внутренней среды организации, который обеспечи-
вает оптимальную внутреннюю интеграцию и внешнюю адаптацию и 
выступает интегральной характеристикой уровня ее развития; форми-
руется в результате межличностного взаимодействия членов органи-
зации в процессе ее эволюционного развития и целенаправленного 
влияния руководства; включает имплицитную (убеждения, ценности, 
принципы, социально-психологический климат) и эксплицитную 
(документально-нормативное обеспечение управления, символы, тра-
диции, имидж, бренд) составляющие

Связывает с развитием предпри-
ятия

Г. Хает [23]

Система ценностей, убеждений, верований, представлений, ожи-
даний, символов, а также деловых принципов, норм поведения, 
традиций, ритуалов и т. д., которые сложились в организации или ее 
подразделениях за время деятельности и которые принимаются боль-
шинством сотрудников

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации

М. Кальницкая [8]

Это модель ключевых ценностей, верований и норм, общих для всех 
членов коллектива, которые передают новым членам коллектива 
как истинные и единственно правильные. Это своеобразная аура 
организации, которая объединяет все подразделения и всех членов 
коллектива в единый организм,  согласованно функционирующий по 
определенным правилам и процедурам и направленный на достиже-
ние общей цели

Рассматривает как совокупность 
ценностей в организации, что 
проявляется в поведении членов 
организации

Окончание табл. 1

большинство ученых рассматривают ОК предприятия как 
совокупность элементов, в состав которых входят: ценности, 
традиции, ритуалы, нормы поведения и т. д. Но, по нашему 
мнению, в современных условиях функционирования субъ-
ектов хозяйственной деятельности особую актуальность 
приобретают такие характеристики ОК, как: ее уникальность 

(инновационность), обеспечение адаптации организации к 
изменчивым условиям функционирования (адаптивность) 
и возможность управлять деятельностью организации, на-
правлять ее для достижения поставленных целей.

Таким образом, по нашему мнению, под организа-
ционной культурой можно понимать динамический, ин-
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тегральный социально-управленческий конструкт, кото-
рый является уникальным и характеризует предприятие 
сквозь призму его ценностей, поведенческих паттернов, 
способов принятия управленческих решений, обеспечива-
ет конкурентные преимущества в долгосрочной перспек-
тиве, адаптацию к условиям внешней среды и использует-
ся как инструмент управления деятельностью предприя-
тия с целью реализации стратегии и достижения целей 
предприятия.

В общем виде можно определить два типа управле-
ния: первый акцентирует роль менеджмента по приня-
тию решений, которые выполняются другими; второй – 
базируется на инициативе работников и деятельности 
команд в пределах организации. Ценность ОК состоит в 
том, что она для сотрудников предприятия является мо-
тивирующим фактором. Так, согласно модели Э.  Шейна, 
ОК формируется в результате общего преодоления со-
трудниками организации трудностей процессов внеш-
ней адаптации и внутренней интеграции. Внешняя адап-
тация – это реакция организации на требования внеш-
ней среды. Трудности внешней адаптации – проблемы 
выживания организации на рынке, нахождение своей 
рыночной ниши, формирование отношений с деловы-
ми партнерами, потребителями, конкурентами и т. д. 
В процессе внешней адаптации определяется миссия и 
стратегия организации, устанавливаются цели, способы 
достижения целей и исправление ошибок, определяются 
критерии оценки результатов деятельности персонала. 
Внутренняя интеграция – это становление коллектива, 
формирование единой команды из отдельных инди-
видов. Внутренняя интеграция происходит в процессе 
общего решения членами организации заданий, дости-
жения общих целей, разрешения основных внутренних 
проблем [19]. Целями управления ОК является создание 
такого рабочего климата, который в большей мере под-
ходит для реализации стратегии предприятия, обеспе-
чение информирования работников о том, чего от них 
ждет руководство, а также обеспечение дальнейшего 
развития предприятия. 

ОК любого предприятия проявляется в таких мо-
ментах [11]:

базовых философских, социальных и моральных ��
ценностях;
в основных целях труда;��
в особенностях деловых взаимодействий «по ��
вертикали» (руководитель – подчиненный) и «по 
горизонтали» (руководитель – руководитель, 
подчиненный – подчиненный);
в принятых правилах ведения бизнеса;��
в принятых правилах поведения сотрудников;��
в наличии у организации определенной социально-��
психологической атмосферы; количества и на-
правленности трудовых конфликтов;
в неудовлетворенности / удовлетворенности ра-��
ботников своим трудом;
в наличии перспективы роста для каждого работ-��
ника и системы поощрений;
в уровне стабильности – текучки персонала орга-��
низации;

в устойчивых традициях (формах) стимулирова-��
ния и поощрения;
в гендерном профиле организации.��

На ОК предприятия влияют как внешние, так и вну-
тренние факторы. Но одним из самых важных факторов 
(для предприятий сферы услуг) является система поощре-
ний и наказаний, которая принята на предприятии. 

В 1988 г. Дж. Джонсон предложил концепцию факто-
ров и элементов как основу типологической классификации 
ОК [37]. По его мнению, основаниями, согласно которым 
можно классифицировать ОК, являются следующие: пара-
дигма: что представляет организация, чем она занимается, 
ее миссия, ценности; система контроля: механизм выяв-
ления реального положения дел в организации и качества 
осуществления процессов; организационная структура: по-
дотчетность, иерархия и общие методы бизнеса; система ру-
ководства: кто принимает решения, как далеко распростра-
няется власть и на чем она основывается; символы: наиме-
нование организации, зарегистрированный товарный знак, 
логотип и др.; ритуалы и практики: совещания руководства, 
уведомления правления и др.; легенды и мифы о людях, со-
бытиях, несущих информацию о тех культурных и мораль-
ных ценностях, на которых основывается эта организация.

Как утверждают С. Боуман и Д. Фолкнер, культура 
формируется под влиянием трех факторов: организацион-
ных процессов, познавательных (когнитивных) процессов 
организационного поведения [29].

Таким образом, для успешного функционирования 
предприятия и обеспечения его конкурентоспособности 
необходима разработка и внедрение действующих меха-
низмов управления организационной культурой. Всем 
предприятиям сферы услуг (без исключения) необходимо 
формировать и поддерживать в себе ярко выраженные ОК, 
которые больше всего соответствуют целям предприятия, 
но, безусловно, ОК предприятий является дифференциро-
ванной, зависит от многих факторов и связана с организа-
ционным поведением. Под организационным поведением 
понимают поведение индивида в организации, групповое 
поведение, межгрупповые и межличностные отношения, 
отношения группы и индивида.

К основным факторам, которые влияют на формиро-
вание и особенности ОК предприятия, относятся:

вид деятельности;��
организационно-правовая форма;��
стадия жизненного цикла предприятия;��
гибкость и управляемость персонала;��
условия функционирования предприятия;��
организационная структура предприятия;��
ситуационные факторы в организации;��
цели и задачи предприятия и т. д.��

ОК должна базироваться, прежде всего, на собствен-
ных интересах и потребностях организации, может опреде-
лять изменения направления вектора развития организа-
ции. Важное значение формирование ОК приобретает для 
предприятий сферы услуг. При формировании организа-
ционной культуры предприятий сферы услуг необходимо, 
прежде всего, учитывать клиентоориентирование услуг. 
Особенностью деятельности этих предприятий является 
то, что для предприятий сферы услуг управление челове-
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ческими ресурсами на основе формирования и развития 
высокоэффективной ОК является основой всей деятель-
ности. Большинство предприятий сферы услуг используют 
ОК как механизм, который позволяет наиболее эффек-
тивно использовать сотрудников для достижения целей 
организации и целей персонала, как фактор обеспечения 
отдачи общему делу. В современных условиях предприятия 
сферы услуг объективно вынуждены увеличивать (с точки 
зрения вложения финансовых, временных, человеческих 
ресурсов) свою систему управления развитием ОК. 

Выводы. ОК, будучи результатом деятельности, мо-
жет выражаться, в частности, в качестве оказанных услуг 
и тем самым влиять на клиента или потребителя. Для того 
чтобы эффективно управлять ОК предприятия в сфере 
услуг, руководству предприятия необходимо владеть це-
лым набором специфических методов и инструментов, ко-
торые обеспечат развитие предприятия и особенности его 
деятельности.

ОК включает отношения с клиентами-потребителями 
услуг, с руководящими структурами разных форм и уров-
ней власти, а также с предприятиями и организациями 
разных форм собственности. Реализация функций ОК на 
предприятиях сферы услуг базируется на формировании 
и  развитии у персонала таких качеств, которые будут га-
рантировать повторное обращение клиента в организацию 
и рекомендации другим людям.

Таким образом, ОК необходимо рассматривать как 
мощный стратегический инструмент, который позволяет 
ориентировать все подразделения и работников на дости-
жение поставленных долгосрочных целей и обеспечивает 
адаптацию предприятия к условиям внешней среды.

Дальнейший научный поиск автора будет посвя-
щен вопросам влияния ОК предприятия на его стратеги-
ческое развитие.
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