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Постановка проблеми. Зростаючий 
останнім часом науковий і практичний 
інтерес до феномена організаційної куль-
тури свідчить про прагнення сучасного 
менеджменту при впровадженні нових форм 
управління використовувати цей потенціал 
з метою гармонізації соціально — трудових 
відносин, створення торговельної марки і 

унікального фірмового стилю, що зрештою 
сприяє зростанню нематеріальних акти-
вів організації і посиленню її конкурен-
тоздатності. По суті, еволюція технології і 
філософії менеджменту на сучасному етапі 
сприяла переходу організаційної культури 
із категорії другорядних факторів виробни-
цтва у категорію стратегічних ресурсів. 
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У зв’язку із цим проводиться активний 
науковий пошук у напряму теоретико-мето-
дологічного обґрунтування організаційної 
культури. Багатогранність, складність і нео-
днозначність організаційної культури як 
об’єкту дослідження сприяла тому, що як 
у зарубіжній, так і у вітчизняній науковій 
літературі з’явилась значна кількість різно-
манітних за змістом наукових праць щодо 
суті і структури організаційної культури.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. В даний час вітчизняні та зарубіжні 
вчені зосередили свої дослідження на таких 
теоретичних і практичних аспектах організа-
ційної культури підприємства: оцінка і управ-
ління організаційною культурою (К. Каме-
рон, Р. Куїнн [1], В. Співак [5], Л. Хаєт [2]), 
роль організаційної культури у стратегіч-
ному управління персоналом і підприєм-
ством в цілому (Д. Ульріх [6], А. Радугін [4], 
Є. Малінін [3]), оцінка впливу національних 
особливостей на організаційну культуру та 
управління полікультурними організаціями 
(О. Харчишина [7], Е. Шейн [8]). Слід зазна-
чити, що наукові погляди на проблему струк-
тури організаційної культури у різних авторів 
мають суттєві відмінності.

Постановка завдання. На жаль, прово-
диться недостатньо вітчизняних досліджень 
щодо вивчення структури та внутрішньої 
будови організаційної культури, що зменшує 
можливості ефективного застосування цієї 
важливої наукової концепції в сучасних умо-
вах. А тому дана стаття покликана виправити 
це становище і зробити внесок у розробку 
теоретичної бази таких досліджень.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Структура організаційної культури є 
складною і багатогранною категорією. Залеж-
ність організаційної культури від розміру та 
сфери діяльності підприємства, характеру 
внутрішнього середовища та зовнішнього 
оточення, цілей існування та інших чинників 
обумовлює унікальність складових організа-
ційної культури [6, с. 270-292].

При формуванні підходів до визначення 
сутності та структури організаційної куль-
тури вагомим є практичний досвід діяль-
ності підприємств. 

Найпоширеними є визначення таких 
складових організаційної культури корпо-

ративних підприємств як культура вироб-
ництва, культура безпеки виробництва, 
культура персоналу, інноваційна культура, 
інвестиційна культура [5, с. 127-128].

Формування організаційної культури – 
тривалий процес, вплив на який завжди 
носить опосередкований характер і вимагає 
від керівництва організації достатньо глибо-
кої рефлексії з приводу особливостей своєї 
організації, її історії. При формування орга-
нізаційної культури можливе поява і більшої 
кількості складових організаційної куль-
тури, залежно від відмітних характеристик 
підприємства [1, с. 171-178].

Традиційно виділяють первинні й вто-
ринні елементи організаційної культури кор-
поративних підприємств. Первинні елементи 
є основними, на їхній базі відбувається фор-
мування вторинних елементів культури орга-
нізації. До первинних елементів належать: 
критерії відбору при прийманні на роботу, 
критерії в просуванні по службі або звіль-
ненні, цілеспрямоване створення зразків 
поводження, стратегії поводження в кризо-
вих ситуаціях, виділення питань, що знахо-
дяться під особистим контролем керівника. 
Вторинні елементи відображають організа-
ційну структуру, представляють принципи 
діяльності організації, виражені в офіційних 
документах, у корпоративній філософії, кор-
поративному поводженні, корпоративному 
дизайні [2, с. 353-358]. Елементами організа-
ційної культури є організації, що формуються 
в процесі розвитку, або цілеспрямовано ство-
рені ритуали, історії, міфи, легенди. До них 
належать легенди про батьків-засновників 
організації, міфи про появу того або іншого 
продукту або бренду, історія організації або 
історії особливого внеску організації в роз-
виток суспільства (на місцевому, регіональ-
ному, національному або світовому рівнях).

Аналізуючи структуру організаційної 
культури, Е. Шейн у своїй праці «Органі-
заційна культура і лідерство» виділяє три 
її рівні [8, с. 30]: поверхневий, внутрішній 
(підповерхневий) і глибинний.

Знайомство з організаційною культурою 
починається з поверхневого рівня, що вклю-
чає такі зовнішні організаційні характерис-
тики, як продукція або послуги, надавані 
організацією, використовувана технологія, 
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архітектура виробничих приміщень і офісів, 
спостережуване поводження працівників, 
формальне мовленнєве спілкування, гасла 
тощо. Також до поверхневого рівня відно-
сять емоційну атмосферу, міфи, легенди і 
історії, пов’язані із заснуванням організації, 
діяльністю її керівників і видатних співро-
бітників.

На другому рівні вивченню піддаються 
цінності й вірування, поділювані членами 
організації, відповідно до того, наскільки 
ці цінності відображаються в символах і 
мові, яким чином вони несуть у собі смис-
лове пояснення поверхневого рівня. Свідомо 
зафіксовані в документах організації, вони 
покликані бути провідними в повсякденній 
діяльності членів організації у вигляді її стра-
тегії, цілі, філософії. Також до під поверх-
невого рівня відносяться моральні погляди, 
етичні правила, кодекс поведінки в організа-
ції. Даному рівню притаманні тільки ті цін-
ності, які в усвідомлюються самими членами 
організації, або ж заохочуються її лідером.

Проте, третій, глибинний рівень вклю-
чає не декларовані цінності, а базові припу-
щення, які важко усвідомити навіть самим 
членам організації без спеціального зосеред-
ження на цьому питанні. Глибинний рівень 
охоплює фундаментальні уявлення організа-
ції, що приймаються її членами бездоказово. 
Сукупність цих базових уявлень створює так 
звану «культурну парадигму» організації і 
формують її цілісний образ [8, с. 34].

Е. Шейн розглядає «поверхневий рівень» 
як об’єктивну культуру, складовими якої 
виступають: економічна культура організа-
ції як результат її економічного мислення, 
культура розподілу, культура споживання, 
культура обміну. Тоді як «підповерхне-
вий» і «глибинний» рівень вбачається як 
суб’єктивна культура, обумовлена механіз-
мом мислення співробітників [8].

Для порівняння слід навести інший, 
також трирівневий, підхід до аналізу струк-
тури організаційної культури, що враховує 
наявність не лише прямих, але і зворотних 
зв’язків між рівнями [4]. Згідно з даною 
точкою зору, рівень мотивації знаходиться 
на внутрішньо особовому рівні будь-якого 
члена організації, визначаючи сенс його 
життєдіяльності, зокрема, трудову пове-

дінку. Вище за нього знаходиться мораль як 
над персональна і загальнолюдська над кор-
поративна категорія. Рівень декларованих 
цінностей є місією, її еталоном («відважною 
метою») і основними діловими принципами. 
Рівень зовнішніх проявів використовує мову 
символів, ритуалів, фірмового стилю тощо.

О. В. Харчишина виділяє функціональ-
ний підхід до визначення структури орга-
нізаційної культури підприємства, тобто 
у складі культури слід виділити функціо-
нально відокремлені частини (підсистеми), 
кожна з яких містить як імпліцитні, так і 
експліцитні елементи. Вважаємо, що орга-
нізаційна культура є системою, яка вклю-
чає такі підсистеми, пов’язані тісними 
зв’язками прямого і зворотного характеру 
[7]: ціннісна: цінності, місія і філософія 
компанії; символічна: герої, легенди, риту-
али, символи; нормативна: норми, проце-
дури, правила, критерії та структури; кому-
нікативно-управлінська: стиль управління, 
система комунікацій, система управління 
персоналом; ідентифікаційна: фірмовий 
стиль, імідж, бренд компанії як робото-
давця та товарний бренд. Базовою підсис-
темою організаційної культури є ціннісна, 
інші чотири перебувають у тісній залеж-
ності від неї.

Основу організаційної культури склада-
ють цінності керівників, власників та пра-
цівників підприємства, які у взаємодії утво-
рюють систему організаційних цінностей. 
Система цінностей є важливим елементом 
культури у широкому сенсі і організаційної 
культури, зокрема. А. А. Радугін стверджує, 
що «здатність підприємства створити клю-
чові цінності... є одним із найбільш глибоких 
джерел успішної діяльності підприємства» 
[4, с. 54]. З огляду на трудову поведінку, 
система цінностей виступає мотивоутво-
рюючим фактором, тобто впливає на став-
лення людини до праці і до цілей підпри-
ємства. Цінності виступають як еталонне 
уявлення про систему світосприйняття, кри-
терій вибору в процесі трудової діяльності, 
вони описують елементи, явища життя сус-
пільства, трудового колективу з точки зору 
їх соціального значення. У зв’язку із цим 
Е. Шейн справедливо зазначає [8, с. 40]: 
«Набір переконань і цінностей... може слу-
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гувати орієнтиром... поведінки в складних 
або невизначених обставинах».

Отже, підсумовуючи вищезазначене, 
можна виокремити основні складові організа-
ційної культури корпоративних підприємств:

1. Мова спілкування та система кому-
нікацій (використання усної, письмової та 
невербальної комунікації, а також жестів та 
міміки).

2. Усвідомлення своєї ролі в організації. 
Одним культурам імпонує приховування 
співробітником своїх внутрішніх намірів, а 
інші – навпаки сприяють їх зовнішньому про-
яву. Одні компанії налаштовані на співпрацю, 
а інші – на індивідуальне самовираження.

3. Культура персоналу, зовнішній вигляд 
працівників, тобто охайність, наявність спе-
ціального одягу, уніформи.

4. Дотримання розпорядку дня.
5. Культура виробництва, культура без-

пеки виробництва.
6. Інноваційна культура.
7. Інвестиційна культура.
8. Відносини в колективі та з клієнтами 

(у тому числі різними за статтю, віком, релі-
гією, статусом в суспільстві, шляхи вирі-
шення конфліктів).

9. Норми та цінності організації: норми, 
процедури, правила, критерії та структури.

10. Мотивування та трудова етика (від-
повідальність за виконану роботу, якість 
роботи, оцінка роботи та винагорода за неї, 
просування по кар’єрних сходах).

11. Віра (віра в успіх, допомогу, під-
тримку, справедливість, власні сили).

12. Символіка в організації (фірмо-
вий стиль, імідж, бренд компанії ритуали, 
лозунги, організаційні табу).

Висновки з проведеного дослідження. 
Категорія організаційної культури є однією 
з найбільш обговорюваних тем сучасного 
менеджменту. Складність і неоднозначність 
організаційної культури як об’єкту дослі-
дження породжує велику кількість уявлень 
щодо її структури. Результати значної кіль-
кості досліджень вітчизняних та зарубіж-
них вчених з цього питання не знаходять 
спільного вирішення даної проблеми. Уза-
гальнивши результати досліджень інших 
науковців та основуючись на власних 
висновках і спостереженнях автор статті 
пропонує основні 12 положень структури 
організаційної культури корпоративного 
підприємства.
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