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1. Розширення модельного ряду автомобілів, вна-

слідок чого збільшення обсягів продажів. Інтеграція 
у вищі класи, сегменти автомобільного ринку. За до-
помогою збільшення кількості моделей в асортименті 
автомобілебудівне підприємство зможе охопити біль-
шу кількість споживачів – а отже, збільшити обсяг 
продажів та частку ринку.

2. Збереження ціни на порівняно низькому рівні 
з одночасною пропозицією більш дорогих моделей. 
Хоча між ціною і продажами не виявлено суттєвої 
кореляції, проте в 2014 році, в умовах нестабільнос-
ті, найбільшим попитом користуватимуться дешеві 
автомобілі, пропозиції знижок, продажі за зниже-
ним курсом долара і т. і.

Перспектива подальшого дослідження полягає  
у виявленні впливу на конкурентоспроможність та-
ких факторів, як екологічність автомобіля, витрати 
пального, дизайн та безпека.
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ТИПОЛОГІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ

Визначено сутність організаційної культури. Розглянуто існуючі підходи до типології організаційної культури, розділено їх на 
прості і складні. Виділено характерні особливості типів організаційної культури.

Ключові слова: організаційна культура, типологія, персонал, підприємство.

Змерзлая Т.И. ТИПОЛОГИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ
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Постановка проблеми. В даний час організаційна 
культура визначає місце підприємства в зовнішньому 
середовищі, спосіб осмислення дійсності і внутрішніх 
відносин. Вона, як передумова і стереотип, впливає на 

формування стратегії діяльності підприємства, при-
йняття рішень, розподіл влади та поведінку персоналу.

В загальнолюдському розумінні культура – це 
певний рівень розвитку суспільства і людини, який 
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визначається історичними даними, виражається в 
типах і формах організації життєдіяльності людей, 
а також у цінностях (духовних і матеріальних), які 
створюються людьми [1, с. 325].

Під організаційною культурою розуміється сукуп-
ність визначених цінностей, норм і моделей поведін-
ки, які декларуються, поділяються й реалізуються 
на практиці керівниками підприємств та їх підлегли-
ми (персоналом), доводячи свою ефективність у про-
цесі адаптації до потреб внутрішнього розвитку орга-
нізації та вимог зовнішнього середовища [2, с. 197].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В Укра-
їні дослідження проблеми організаційної культури 
знаходяться на початковому етапі, а тому не мають 
системного характеру. Окремі аспекти організацій-
ної культури вивчають зарубіжні та українські вче-
ні: Т. Базаров [12], Т.Діл [8], Г. Дмитренко, Т. Мак-
сименко, К. Камерон [14], А.Кеннеді, Р. Куїн, М. 
Семикіна [2], Т. Соломанідіна [10], О.Тіхомірова [3], 
Ф. Тромпенаарес [7], З. Шершньова, Э. Шейн [5], В 
Хаєт [9], Г. Хофстед [6] та ін. Однак питання форму-
вання організаційної культури на вітчизняних під-
приємствах, потребують знаходження такої складо-
вої, яка б об’єднала всі основні підходи до вивчення 
даного феномена.

Постановка завдання. На основі викладеного 
можна сформулювати завдання дослідження, яке по-
лягає в систематизації та оцінці сучасних підходів 
до типології організаційної культури, що дозволить 
керівникам швидко вивчити існуючі типи культур і 
підібрати відповідний для свого підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Під ти-
пом організаційної культури розуміється певна група 
культур, об’єднаних за загальними, найбільш суттє-
вими ознаками, що відрізняє даний тип від інших. 
Тип організаційної культури є одним з показників 
її комплексної оцінки, на підставі якої формується 
стратегія її формування та розвитку. Класифікація 
може служити в якості інструменту при проведенні 
порівняльного аналізу організаційних культур декіль-
кох підприємств, або різних підрозділів одного під-
приємства. Такий аналіз допоможе виявити причини 
конфліктів, відсутності співпраці між підрозділами, 
що можуть спричиняти культурні відмінності [3].

А. Новіков відмічає, що у різні історичні періоди 
розвитку цивілізації мали місце різні типи основних 
форм організації діяльності, які в сучасній літера-
турі отримали назву організаційної культури. Ав-
тор виділяє наступні історичні типи організаційної 
культури: традиційна організаційна культура; кор-
поративно-реміснича культура; професійна (наукова) 
організаційна культура; проектно-технологічна орга-
нізаційної культури [4].

Е. Шейн запропонував розглядати організаційну 
культуру за трьома рівнями: поверхневий (символіч-
ний), підповерхневий та глибинний [5]. Залежно від 
того, на якому із зазначених рівнів концентрується 
увага дослідника, автор здійснив поділ організацій-
ної культури на суб’єктивну та об’єктивну. 

На думку Е. Шейна, суб’єктивна організаційна 
культура виникає із намічених працівниками при-
пущень, віри і очікувань, а також з колективного 
сприйняття цінностей та норм, що існують поза осо-
бистістю. Крім того, суб’єктивна організаційна куль-
тура є основою формування управлінської культури, 
тобто стилів управління та вирішення керівниками 
проблем, поведінки в цілому.

Другий тип – це об’єктивна організаційна куль-
тура, яка поєднується звичайно з фізичним станом, 
відповідними «речовими» символами: будівлями, об-

ладнанням, кольором і величиною простору, соціаль-
ними об’єктами (медичними, спортивними та ін.) [5].

Голландський дослідник Гірт Хофстед розділяє 
організаційні культури за наступними аспектами: 
за ступенем індивідуалізму або колективізму; за сту-
пенем неприйняття невизначеності, тобто ступеня 
комфорту співробітників при необхідності приймати 
рішення, пов’язані з майбутнім; за статтю (чолові-
ча, жіноча); за ступенем дистанції між людьми, що 
мають різний статус (дистанції влади), тобто в якій 
мірі члени організації сприймають статус і соціаль-
ний стан осіб; за ступенем значущості наполегливос-
ті, статусу, ощадливості, і незначності особистої стій-
кості, поваги традицій, взаємності послуг [6].

Типологія Ф. Тромпенаареса передбачає класифі-
кацію типів національних організаційних культур на 
основі таких критеріїв як цільове спрямування та ха-
рактер взаємозв’язків (егалітарність, ієрархія). Як на-
слідок вчений виділив такі чотири типи культур [7]:

1) культура, орієнтована на досягнення («інкуба-
тор»), ґрунтується на уявленні про те, що організація, 
як вторинний елемент, повинна відігравати відносно 
людини роль інкубатора, тобто сприяти розвиткові її 
фахових навичок і творчих здібностей. В компаніях з 
таким типом культури практично відсутня ієрархія, 
система мотивації ґрунтується на підтриманні здо-
рової конкуренції між працівниками; 

2) культура, орієнтована на владу («родина»), ба-
зується на сприйнятті керівника в якості турботли-
вого батька, за яким визнається право у формуванні 
стратегії та визначенні пріоритетів. Перевага нада-
ється нематеріальним стимулам, широко застосову-
ється конструктивна відкрита критика, процедури і 
процеси відповідають усталеному поняттю про пра-
вильність їх здійснення;

3) культура, орієнтована на ціль («керована раке-
та»), ґрунтується на використанні в практиці управ-
ління проектних груп і команд, рівності в правах і від-
повідальності усіх виконавців незалежно від займаної 
посади. Мотивація у таких культурах здійснюється на 
основі оцінки якості праці. Мобільність і адаптивність 
такої культури ґрунтується на постійному коригуван-
ні шляхів і способів досягнення цілей;

4) культура, орієнтована на роль («ейфелева 
вежа»), базується на бюрократичному розподілі пра-
ці, низькому рівні демократії, жорстких ієрархічних 
зв’язках, ставленні до працівника як до ресурсу. В 
умовах такої культури значна увага приділяється 
ротації кадрів, навчанню і стажуванню працівників, 
оцінці і атестації з метою підвищення ефективнос-
ті персоналу. Проте бюрократичний характер вза-
ємовідносин не дає можливості таким організаціям 
швидко пристосовуватись до змін.

Запропонована типологія організаційної культу-
ри Т. Діла і А. Кеннеді ґрунтується на двох харак-
теристиках [8]: ступінь ризику, який пов’язаний з 
діяльністю організації (високий рівень – низький рі-
вень); швидкість отримання зворотного зв’язку або 
оцінки прийнятих рішень (швидка – повільна).

Згідно з цією типологією виділяють такі типи 
культур: культура «крутих хлопців», культура «ста-
ранної роботи», культура «великих ставок», культу-
ра «процесу».

Так, культура «крутих хлопців (жорсткого підхо-
ду)» – це культура високого рівня ризику та швидко-
го зворотного зв’язку. Недоліки таких організацій в 
основному полягають в орієнтації на швидку вигоду, 
високий рівень плинності кадрів, небажання врахо-
вувати минулий досвід і засновувати свою роботу на 
співпраці. Все це не залишає можливості для дов-
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гострокових капіталовкладень і формування міцної 
організаційної культури з усталеними традиціями і 
цінностями.

Культура «старанної роботи (багато працюємо/
добре відпочиваємо)» – низький рівень ризику для 
окремих працівників і швидкий зворотній зв’язок. 
Переваги такого типу культури: вміння вчасно реа-
гувати на будь-які зміни ринку, згуртованість і то-
вариськість, прагнення до колективного відпочинку. 
Недоліки: відсутність аналітичних навичок, гонит-
ва за кількісними показниками на шкоду якісним, 
висока плинність кадрів, відсутність наступності 
поколінь, тому що пріоритет віддається енергійним 
молодим співробітникам і в результаті – відсутність 
перспективного погляду в майбутнє.

Культура «великих ставок (ставимо на свою ком-
панію)» – високий рівень ризику і вкрай повільний 
зворотний зв’язок. Переваги підприємств з таким 
типом культури: гранично високі інвестиції, ґрун-
товний підхід і тривалий процес прийняття рішень, 
відносно низька плинність кадрів, життєстійкість і 
довготривала перспектив. Недоліки: повільність, в 
результаті якої, в тому числі, лідерами організації 
не можуть стати талановиті та цілеспрямовані, але 
молоді люди, і низька чутливість до короткостроко-
вих коливань навколишнього середовища.

Культура «процесу» – низький рівень ризику і 
повільний зворотний зв’язок. Переваги організацій 
з типом культури процесу: порядок і системність, 
стабільність, низька плинність кадрів, сталість при-
вілеїв. Недоліки: бюрократизм, велика кількість об-
межень, величезний обсяг монотонної, одноманітної 
і рутинної (нікому не потрібною) роботи.

Автори даної класифікації вважають її спроще-
ною, адже фактично в кожній окремій реально існу-
ючій компанії можна виявити комбінацію всіх чоти-
рьох типів культури. Проте дана схематична модель 
може допомогти менеджерам при визначенні куль-
турного профілю своєї компанії в цілому і внесення, 
за необхідності, наступних коректив.

З типологією Т. Діла і А. Кеннеді перекликаються 
типології М. Бурке та Д. Зоненфельда. Так, М. Бурке 
виділяє вісім типів організаційної культури на під-
ставі наступних параметрів: взаємодія з зовнішнім 
середовищем; розмір і структура організації; моти-
вація персоналу.

Д. Зоненфельд [9] розрізняє чотири типи культур, 
кожна з яких має різний потенціал для підтримки 
стану та успіху компанії і по-різному позначається 
на кар’єрі працівників.

На основі дослідження гендерних особливос-
тей побудови взаємовідносин в організації вчені 
С. Медок та Д. Паркін виділили 6 типів культур: 
«джентльменський клуб», «казарма», «спортивна 
роздягальня», нехтування фактором статі, «псевдо 
підтримка», «кмітливі мачо». Дані типи характери-
зують взаємовідносини жінок і чоловіків в організа-
ції, ставлення керівництва до фактору статі в про-
цесі визначення посадових обов’язків і призначення 
на керівні посади і фактично дає опис тієї чи іншої 
форми дискримінації жінок в умовах сучасних орга-
нізацій [10, с. 55-57].

Англійський дослідник Чарльз Ганді визначає чо-
тири наступних типи організаційної культури [11]: 

 культура клубу, особливістю якої є визначальна 
роль лідера організації, який керує всіма процесами 
в організації, співробітники в такій організації на-
вчаються думати і діяти як керівник; 

 культура ролей, базується на чітких правилах і 
порядку, раціональності людей; ця культура вразли-

ва в динамічно мінливих умовах зовнішнього серед-
овища існування організації; 

 культура завдань, спрямовує всі ресурси органі-
зації; на вирішення різних проблем, при цьому стан-
дартні, рутинні процедури можуть викликати певні 
труднощі в досягненні цілей; 

 екзистенційна культура, орієнтована на індиві-
дуальні цілі людини більшою мірою, ніж на цілі ор-
ганізації; така культура характерна для демократич-
них організацій.

Відмітимо, що класифікація організаційних 
структур, запропонована Ч. Ганді, орієнтована 
більшою мірою на галузеві особливості організацій 
і охоплює в аналізі тільки поверхневий шар орга-
нізаційної культури, не беручи до уваги ментальні 
особливості персоналу організації, властиві їм норми 
поведінки, ціннісні установки. Враховуючи це, дана 
класифікація типів організаційної культури більше 
орієнтована на західні підприємства і абсолютно не 
адаптована для вітчизняних підприємств, орієнтова-
них переважно на міжособистісні відносини.

Т.Ю. Базаров описує чотири типи організацій-
ної культури, пов’язаних з певними особливостя-
ми управлінської взаємодії і типом управлінських 
команд [12]. Таким чином, вченим виділяються 
управлінська команда і організаційна культура: 
«комбінат», що характеризується відпрацьованим 
алгоритмом дій і авторитарним стилем управління; 
«гурток», що представляє собою набір фахівців, які 
добре знають свою справу. У даному випадку роль 
керівника зводиться до встановлення комунікацій; 
«кліка», де взаємодія між співробітниками і ке-
рівництвом заснована на повній довірі; «команда», 
в рамках якої керівник вибудовує свої відносини з 
колективом так, щоб кожен член його організації в 
кінцевому підсумку став професіоналом.

В.Р. Веснін виділяє такі типи організаційної 
культури [13]: 

 стабільну організаційну культуру, орієнтовану 
на минулі способи діяльності, концентрується на пи-
таннях організації роботи, уникнення ризику та до-
пускає зміни лише в кризових ситуаціях; 

 реактивну організаційну культуру, яка орієнту-
ється на певний час і вирішення внутрішніх проблем 
на основі минулого досвіду, що мінімізувала ризик і 
допускає зміни лише при недостатній ефективності; 

 оптіціпаціонну організаційну культуру, націле-
ну на найближче майбутнє і вирішення проблем на 
основі екстраполяції і можливостей. Вона орієнтова-
на не тільки на внутрішній, але й на зовнішній кон-
тур організації, допускає ризик і часткові зміни; до-
слідницьку організаційну культуру, орієнтовану на 
віддалене майбутнє, вибір варіантів рішень на основі 
пошуку нових можливостей і постійно балансує між 
ризиком і вигодою; 

 креативну організаційну культуру, орієнтовану 
на створення і впровадження нововведень, тому для 
неї характерні невизначеність, ризик і постійний по-
шук.

На нашу думку, найбільш повною та точною є 
класифікація Камерона-Куїнна, в основу якої по-
кладена типологія У. Оучі. З точки зору авторів, ор-
ганізації розвивають один з чотирьох типів а саме: 
клановий, ринковий, адхократичний та ієрархічний 
(табл. 1) [14]. 

На думку Н. Осейко, на сьогоднішній день типо-
логія Камерона-Куїна і опитувальник OCAI, розро-
блений ними на основі запропонованої типології ор-
ганізаційної культури, є одним з найбільш бажаних 
варіантів для діагностики організаційної культури 
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в компаніях, не будучи при цьому ні самими без-
доганними в побудові, ні найдоступнішими в розу-
мінні [15].

Водночас уявлення про типологію організаційної 
культури є основою для дослідження організаційної 
культури тисячі компаній і організацій, як західних, 
так і вітчизняних, для оцінки не тільки поточного 
стану організаційної культури, а й майбутнього.

Методика OCAI К. Камерона і Р. Куїнна неодно-
разово апробована в тому числі і на вітчизняних 
підприємствах, її валідність доведена, а перевагами  
є наочність, використання якісних і кількісних по-
казників, можливість оцінки як сьогодення, так і ба-
жаного рівня культури [13].

Висновки з проведеного дослідження. Отже, всі іс-
нуючі варіанти типологій, на наш погляд, можна роз-
ділити на дві групи: прості, які важливі при первин-
ному аналізі організаційної культури (за характером 
формування; за ступенем сформованості; за характером 
впливу на ефективність діяльності організації; за охо-
пленням; за характером існування) та складні класифі-
кації, які засновані на змістовних характеристиках та 

являють собою сукупність певних ознак (національні 
особливості (модель Ф. Клукхольма-Ф. Стродберга, ти-
пології Ф. Тромпенаарса і Ч. Хемпден-Тернера, Г. Хоф-
стеде); галузеві особливості (типології Т. Діла і А. Кен-
неді, М. Бурке, Д. Зоненфельда); типології, засновані 
на теоріях психології особистості (типологія М. Марка 
і К. Пірсона, заснована на дванадцяти базових архе-
типах людської психіки і типологія Ф.Р. Манфреда,  
Ке де Бреши і Д. Міллера, заснована на психопато-
логічних критеріях, властивих особистостям); осо-
бливості гендерних взаємин (типологія С. Медока  
і Д. Паркина); домінуючі цінності (типологія С. Хан-
ді); конкуруючі цінності (К. Камерона і Р. Куїнна).

Результати аналізу підводять до висновку, що від 
правильно обраної організаційної культури залежить 
те, в якому напрямку розвиватиметься людина, весь 
колектив і організація в цілому. За позитивного роз-
витку передбачається особистісне зростання, а за не-
гативного – особистісне зростання обмежується. По-
дальші дослідження варто продовжувати у напрямку 
розкриття системи показників оцінки організаційної 
культури промислового підприємства.

Таблиця 1
Типи організаційної культури за К. Камероном і Р. Куїнном [14]

Кланова культура Адхократична культура

Місце роботи, де у людей багато спільного. «Сімейний» 
тип організації. Лідери або голови організацій асоцію-
ються з вихователями, а часто – з батьками. Відданість 
і традиції – основа цілісності організації. Акцентується 
довгострокова вигода вдосконалення особистості, надаєть-
ся значення високого ступеня згуртованості. Запорукою 
успіху можна назвати «добре ставлення до споживачів і 
турбота про людей». Заохочується бригадна робота, згода 
й участь людей у бізнесі. До підприємств такого типу ор-
ганізаційної культури можна віднести японські корпорації 
(дзайбацу).

Місце роботи характеризується динамічністю і креативніс-
тю. Члени організації готові йти на ризик для досягнення 
мети. Лідери – новатори і експериментатори. Організація 
в довгостроковій перспективі робить акцент на зростанні 
і здобутті нових ресурсів. Успіх виробництва – надання 
унікальних і нових продуктів, послуг. Лідерство на ринку 
– головна мета. Особиста ініціатива і свобода заохочується 
керівництвом. Лідер в адхократической культурі повинен 
володіти управлінським талантом, харизмою і творенням. 
Типові приклади організацій даного типу культури – 
Apple, Google, Microsoft.

Ієрархічна культура Ринкова культура

Місце роботи характеризується великою формалізацією 
і структурованістю. Процедури управляють діяльністю 
працівників. Основним завданням ставляться раціональ-
ність і системний підхід. Формальні правила і офіційна 
політика є об’єднуючими факторами. Довгострокове піклу-
вання організації – забезпечення стабільності і показників 
плавного і рентабельного виконання операцій. Надійність 
поставок, плавні календарні графіки і низькі витрати – 
фактори успіху існування організації. Управління персона-
лом ставить перед собою завдання гарантувати зайнятість 
і забезпечити довгострокову передбачуваність. До ієрар-
хічного типу культури організації відносяться монопольні 
підприємства, банківської сфери.

Основна орієнтація даного типу організації – результа-
ти, виконання поставленого завдання. Для даного типу 
культури характерна цілеспрямованість і конкурентність. 
Зв’язуючим фактором є змагання виробничого процесу, 
прагнення членів організації перемагати, репутація та 
успіх. Спрямованість на конкурентні дії, швидке та ефек-
тивне рішення поставлених завдань і досягнення цілей, 
які можна оцінити. Проникнення на ринки і ринкова 
частка є визначальним фактором успіху. Конкурентне ці-
ноутворення та лідерство на ринку, особливо важливі для 
даного типу культури. Прикладами таких організацій мо-
жуть бути підприємства, що виробляють товари та послуги 
повсякденного вжитку, де  існує значна конкуренція.
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