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УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ  
 
С.О. ПОТОРОЧИН, 
ДВНЗ «Донецький національний технічний університет» 
 
ДІАГНОСТИКА ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ НА ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 
ЯК ОСНОВА ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ОХОРОНОЮ ПРАЦІ 
 

Розробка концептуальних підходів до 
управління розвитком організаційної культури 
у ринкових умовах є одним із інтересних та 
актуальних напрямів дослідження в сучасній 
вітчизняній та зарубіжній економічній науці. 
Він пов'язаний з тим, що в умовах ринкової 
економіки та нечіткої промислової політики як 
наслідок невідрегулювання загального еконо-
мічного механізму в державі підприємства 
змушені постійно пристосовуватися до мінли-
вих умов внутрішнього і зовнішнього середо-
вища. Практика показує, що будь-які стратегі-
чні рішення та заходи, розроблені програми не 
працюють, якщо вони не відображають реаль-
ну соціально-економічну ситуацію і не врахо-
вують сформовану систему інтересів не тільки 
учасників ринкових відносин, але в першу чер-
гу учасників соціально-трудових відносин. 
Тому проблема виявлення таких об'єктивних 
закономірностей і розробка рекомендацій для 
забезпечення високих темпів ефективного со-
ціально-економічного зростання є актуальною 
та не обходить стороною безпеку праці. 

Незважаючи на численність розроблених 
методичних підходів з питання дослідження 
організаційної культури на підприємстві рядом 
таких авторів, як Ч. Хенді [1], Е. Шейн [2], В. 
Усачева [3], І. Качан [4], Г. Хаєт [5], К. Каме-
рон та Р. Куінн [6], А. Ксенік та А. Фернхем 
[7], Р. Кук та Дж. Лафферт [8], воно все ще по-
требує подальших, більш детальних дослі-
джень, які значною мірою залежать від глиби-
ни та різноманітності наукових уявлень про 
оптимальні параметри елементів організацій-
ної культури. 

Метою даної роботи є обґрунтування та 
апробація розробленої методики з діагностики 
організаційної культури на підставі основних 
показників системи управління охороною пра-
ці в умовах промислових підприємств, з на-
данням подальших рекомендацій з удоскона-
лення організаційної культури в контексті без-
пеки праці. Рішення даної задачі можливе в 
рамках проведення діагностики організаційної 
культури. З огляду на універсальні принципи 
управління та специфіку діяльності на кожно-
му підприємстві, на підставі діагностики мож-

на виявити здатність системи (в тій чи іншій її 
сфері) до змін і безпечна трудова діяльність 
тому не є винятком. 

Останніми роками промислові підприєм-
ства країн з розвинутою ринковою економікою 
стикаються з проблемами гармонізації та по-
єднання інтересів працівників і роботодавців у 
різних сферах бізнесу. При цьому однією з 
проблем організаційної культури є досліджен-
ня та використання законів ефективного регу-
лювання і управління господарською діяльніс-
тю, яка також стосується проблем безпеки 
праці в цілях досягнення оптимальних резуль-
татів.  

Підхід до оцінки управління розвитком 
організаційної культури на основі оцінки ефе-
ктивності системи управління охороною праці 
обумовив розробку способу оцінки ефективно-
сті організаційної культури на промислових 
підприємствах, що містить у собі діагностику 
організаційної культури підприємства й аналіз 
отриманих профілів культурного розриву 
спрямованого на безпечну трудову діяльність. 
Розроблений метод оцінки управління розвит-
ком організаційної культури був апробований 
на промислових підприємствах, що дало мож-
ливість визначити рівень розвитку окремих 
елементів їх організаційної культури й оцінити 
стан охорони праці та ефективність заходів 
спрямованих на безпечну трудову діяльність 
на промислових підприємствах. Основна мета 
оцінки – одержання об'єктивної інформації про 
реальний стан організаційної культури, спря-
мованої на безпечну трудову діяльність на 
промислових підприємствах, розробка на її ос-
нові якісних управлінських рішень щодо удо-
сконалення процесу розвитку організаційної 
культури та управління системою охорони 
праці на підприємстві.  

Важливе значення для управління розви-
тком організаційної культури має врахування 
галузевої специфіки, тому розроблена анкета 
для оцінки організаційної культури була адап-
тована до промислових підприємств, а саме, 
вугільна галузь, металургійна галузь та галузь  
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машинобудування. На підставі проведеного 
дослідження було виявлено загальну пробле-
матику наведених галузей – безпечна трудова 
діяльність.  

Проводити оцінку розвитку організацій-
ної культури у сфері охорони праці необхідно, 
для того щоб визначити ефективність заходів, 
спрямованих на забезпечення безпечної трудо-
вої діяльності. Підхід до виділення набору 
елементів організаційної культури на основі 
безпечної трудової діяльності на промислових 
підприємствах дозволив розглядати елементи 
організаційної культури, які наведені вище, як 
інструменти оцінки. Ступінь розвитку елемен-
тів і буде характеризувати рівень розвитку ор-
ганізаційної культури та її ефективність на 
промисловому підприємстві. Розроблена мето-
дика оцінки управління розвитком організа-
ційної культури, спрямованої на визначення 
ефективного функціонування системи управ-
ління охороною праці, містить: формування 
цілі дослідження; вибір інструментів оцінки; 
обробку та інтерпретацію отриманих результа-
тів дослідження.  

Достоїнства запропонованої методики 
полягають в наступному: хронометраж – базу-
ється на історичному розвитку підприємства, 
життєвому циклі; системність процесу підтри-
мки – на підставі виявлених цінностей, сприяє 
подальшому їх формуванню на підставі управ-
ління фундаментальними змінами; доступність 
– процес діагностики і змін не вимагає удава-
тися до допомоги сторонніх фахівців; компле-
ксність – враховуються як внутрішні чинники, 
що впливають на розвиток організаційної 
культури, так і зовнішні. 

Наведені переваги є важливими у швид-
козмінних ринкових умовах. Розроблена мето-
дика була використана на промислових під-
приємствах Донецької області, дослідження 
здійснювалося за трьома галузями: вугільна, 
металургійна та машинобудування. Головна 
мета дослідження полягала в одержанні об'єк-
тивної інформації про реальний стан організа-
ційної культури та виявлення її домінуючого 
типу з наступним виробленням управлінських 
рішень з удосконалення процесу її розвитку. 
Кожен інструмент пропонувалося оцінити за 
п'ятибальною шкалою, використовуючи насту-
пні варіанти оцінки: 5 – дуже високий рівень; 4 
– високий рівень; 3 – середній; 2 – низький; 1 – 
дуже низький. Необхідно було оцінити як рі-
вень фактичного стану елементів організацій-
ної культури підприємства, так і рівень бажа-
ного стану. Після оцінки елементів організа-

ційної культури необхідно було вказати, реалі-
зація яких заходів буде сприяти зменшенню 
розриву між бажаним і реальним рівнями ор-
ганізаційної культури підприємства. 

Як метод дослідження використане анке-
тування, яким було охоплено двісті вісімдесят 
осіб, що представляють персонал двадцяти во-
сьми промислових підприємств таких галузей, 
як вугільна, металургійна та машинобудівна, у 
тому числі: у віці до 30 років – 15% опитаних, 
від 30 до 40 років – 20%, від 40 до 50 років – 
50%, понад 50 років – 15%. Серед опитаних 
65% мають вищу освіту, 35% – середню спеціа-
льну. Стаж роботи в діапазоні від 3 до 35 років, 
у тому числі: до 10 років – 30% опитаних, від 10 
до 20 років – 25%, від 20 до 30 років – 30%, по-
над 30 років – 15% опитаних. Розробка і інтер-
претація результатів дослідження проводилися 
з використанням моделі профілю культурного 
розриву Кілмана-Сакстон [9]. У табл. 1 наведені 
бали, що виражають різницю між бажаним і ре-
альним станом кожного з елементів організа-
ційної культури. Як основні виділені такі еле-
менти організаційної культури в контексті без-
пеки праці: стан охорони праці та управління 
охороною праці, наявність нормативно-
правових документів, якість планових заходів з 
охорони праці у нормативно-правових докуме-
нтах, діюче типове положення про навчання з 
питань охорони праці, необхідність внесення 
змін у нормативно-правові документи з охорони 
праці, рівень виробничого травматизму, профе-
сійної та загальної захворюваності, зміни у ста-
ні охорони праці та здоров’я працівників, умови 
стимулювання за дотримання правил з охорони 
праці, ефективність реалізації програми з охо-
рони праці, рівень управління охороною праці, 
перешкоди при реалізації програми з охорони 
праці, діяльність органів нагляду та контролю з 
охорони праці. 

На графіку по осі абсцис відкладаються 
виділені елементи організаційної культури до-
сліджуваних підприємств; на осі ординат – ба-
ли, що виражають різницю між бажаним і реа-
льним станом кожного з елементів організа-
ційної культури. Чим нижче бал, який відпові-
дає даному елементу, тим більше він розвину-
тий, і управлінська діяльність відносно безпе-
чної трудової діяльності ефективніша. Скла-
дання профілю культурного розриву показує 
різницю між бажаним і дійсним станом органі-
заційної культури на підприємстві, а його ана-
ліз дозволяє визначити та розробити інструме-
нти для ефективного управління безпечною 
трудовою діяльністю. 

 



Таблиця 1 
Різниця між бажаним і реальним станом інструментів оцінки управління розвитком організаційної культури 

 
Середній бал елемента організаційної культури 

№ 
п/п 

Учасники опитування 
за галузевою ознакою 

С
тан охорони праці 

Зміни в управлінні охоро-
ною

 праці 

П
рисутність нормативно-

правових документів 

П
ереш

коди при реалізації 
програми з охорони праці 

Д
іяльність органів нагляду 

та контролю
 з охорони 

праці 

Ефективність реалізації 
програми з охорони праці 

Я
кість планових заходів з 

охорони праці 

Зміни в охороні праці і 
здоров’я працівників 

Н
еобхідність внесення 

змін у нормативно-правові 
документи з охорони праці 

Типове полож
ення про на-

вчання з питань охорони 
праці 

У
мови стимулю

вання за 
дотримання вимог з охо-
рони праці 

Рівень виробничого трав-
матизму, професійної і за-
гальної захворю

ваності 

Рівень управління охоро-
ною

 праці 

1 

Вугільна галузь (начальни-
ки ділянок, їхні заступни-
ки, помічники, механіки, 
їхні заступники, робітни-
ки): 120 осіб 
 

1,5 1,7 1,6 3,1 2,9 1,9 1,8 2,5 1,7 1,6 3,1 2,7 1,6 

2 

Металургійна галузь (на-
чальники ділянок, їхні за-
ступники, помічники, ме-
ханіки, їхні заступники, 
робітники): 80 осіб 
 

1,6 1,9 1,8 3,3 2,7 2,1 1,7 2,8 1,5 1,9 2,8 2,3 1,8 

3 

Машинобудівна галузь 
(начальники ділянок, їхні 
заступники, помічники, 
механіки, їхні заступники, 
робітники): 80 осіб 
 

1,7 1,8 2,1 3,2 2,6 1,8 1,9 2,3 1,7 1,8 2,9 2,2 1,7 

4 
Загальний середній бал за 
всіма галузями 1,6 1,8 1,8 3,2 2,7 1,9 1,8 2,5 1,6 1,8 2,9 2,4 1,7 
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На рис. 1 зображено порівняння отрима-
них профілів організаційної культури за галу-
зями. На рис. 2, наведено загальний середній 
профіль культурного розриву, отриманий у ре-
зультаті діагностики організаційної культури 
за галузями, судячи з нього можна побачити, 
що найбільший розрив між бажаним і реаль-
ним станом мають такі елементи організацій-
ної культури, як перешкоди при реалізації про-
грами з охорони праці та умови стимулювання 
за дотримання вимог з охорони праці.  

Найменший розрив між бажаним і реа-
льним станом мають такі елементи, як загаль-
ний стан охорони праці на підприємстві та не-
обхідність внесення змін у нормативно-правові 
документи з охорони праці. Загальногалузевий 
середній вид оцінки розриву профілю органі-
заційної культури за її елементами, які розта-
шовані у порядку від найбільш розвинутого до 
найменш розвинутого (з верху до низу), наве-
дено у табл. 2. 

 Таблиця 2 
Загальногалузевий середній вид оцінки розриву профілю  

організаційної культури за її елементами 

Елементи організаційної культури 
Розрив профілю 
організаційної 
культури, бали 

Стан охорони праці 1,6 
Необхідність внесення змін у нормативно-правові документи з охорони пра-
ці  1,6 

Рівень управління охороною праці  1,7 
Зміни в управлінні охороною праці 1,8 
Присутність нормативно-правових документів 1,8 
Якість планових заходів з охорони праці  1,8 
Типове положення про навчання з питань охорони праці 1,8 
Ефективність реалізації програми з охорони праці 1,9 
Рівень виробничого травматизму, професійної і загальної захворюваності 2,4 
Зміни в охороні праці і здоров’я працівників 2,5 
Діяльність органів нагляду та контролю з охорони праці  2,7 
Умови стимулювання за дотримання вимог з охорони праці  2,9 
Перешкоди при реалізації програми з охорони праці  3,2 

 
Таким чином, отримані в ході дослі-

дження результати є основою для прийняття 
рішень щодо удосконалення управління розви-
тком організаційної культури на підприємстві і 
підвищення ефективності системи управління 
охороною праці. При оцінці організаційної 
культури було виявлено факт неефективного 
функціонування системи управління охорони 
праці, про що свідчить розбіжність та проти-
річчя економічних інтересів працівників та ро-
ботодавця. Мова йде про відсутність у робото-
давця достатньої мотивації до формування 
ефективної системи управління охороною пра-
ці, що проявляється у розбіжностях між існую-
чим та бажаним станом елементів організацій-
ної культури, спрямованої на безпечну трудову 
діяльність. Вищевикладене визначає напрямки 
управління розвитком організаційної культури 
збоку роботодавця: по-перше, визначення фак-
торів, які впливають на ступінь мотивації ро-
ботодавця до формування ефективної системи 
управління охороною праці на підприємстві; 

по-друге, визначення впливу інституціональ-
них та ринкових умов перехідної економіки; 
по-третє, визначення напрямків трансформації 
інституту власності з метою підвищення його 
соціально-економічної ефективності. Так Р. 
Коуз стверджує, що окремі люди та організа-
ції, переслідуючи свої власні інтереси, здійс-
нюють певні дії, які полегшують або утруд-
нюють дії інших [10, с.28]. Як приклад можна 
навести вислів Херрмана-Піллата: «Кожний 
підприємець прагне до владної позиції, що до-
зволяє йому максимізувати прибуток, переви-
щуючий той, який він може отримати у вільній 
та рівноправній конкурентній боротьбі» [11, 
с.49]. Що у свою чергу має пряме відображен-
ня у проблемі здійснення вибору між ефектив-
ним та неефективним, формування системи 
управління охороною праці і має економічний 
прояв у проблемі співвідношення розміру ви-
трат, які роботодавець повинен нести при фо-
рмування ефективної системи управління охо-
роною праці на підприємстві. 
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Рис.1 . Порівняння профілів культурного розриву елементів організаційної культури на підприємствах за галузями 
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Рис. 2. Загальногалузевий середній профіль культурного розриву елементів організаційної культури на підприємствах 
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Паралельно методики Кілмана-Сакстон 
було проведено опитання на підставі методики 
Кіма С. Камерона і Роберта Е. Куінна. Інстру-
ментом оцінки організаційної культури є 
(OCAI), який має форму запитальника, і що 
вимагає індивідуальних відповідей за шістьма 
пунктами [8]. Використання рамочної конс-
трукції при діагностики організаційної культу-
ри забезпечує здатність відображати та форму-

вати інструменти організаційних змін, які 
спрямовані на удосконалення в цілому підпри-
ємства, що дозволяє зробити процес управлін-
ня людськими ресурсами осмисленим, інтегро-
ваним та раціональним.  

Експертам було запропоновано відповіс-
ти на питання в контексті безпечної трудової 
діяльності. Результати опитування наведені у 
табл. 3 та на рис. 3 – 13. 

 
Таблиця 3 

Результати опитування управлінського та робочого складу за галузями 
Галузі Результати відповідей, бали 

Відповіді управлінського складу Відповіді робочого складу 
Зараз Бажано Зараз Бажано 
А 14,4 А 29,2 А 19,5 А 34,3 
В 15,8 В 10,7 В 10,2 В 14,7 
С 44,3 С 20,5 С 41,6 С 15,2 
D 25,5 D 39,6 D 28,7 D 35,8 

Середні бали у галузі 
Зараз Бажано 
А 17 А 31,8 
В 13 В 12,7 
С 43 С 17,9 

Вугільна галузь 

D 27,1 D 37,7 
Відповіді управлінського складу Відповіді робочого складу 
Зараз Бажано Зараз Бажано 
А 17,5 А 25,2 А 18,7 А 24,3 
В 8,5 В 10,6 В 10,6 В 12,8 
С 47,3 С 24,4 С 42,2 С 26,5 
D 26,7 D 39,8 D 28,5 D 36,4 

Середні бали у галузі 
Зараз Бажано 
А 18,1 А 24,8 
В 9,6 В 11,7 
С 44,8 С 25,5 

Металургійна га-
лузь 

D 27,6 D 38,1 
Відповіді управлінського складу Відповіді робочого складу 
Зараз Бажано Зараз Бажано 
А 15,3 А 23,4 А 19,4 А 25,4 
В 11,2 В 13,5 В 7,3 В 11,8 
С 45,8 С 25,0 С 42,6 С 26,5 
D 27,7 D 38,1 D 30,7 D 36,3 

Середні бали у галузі 
Зараз Бажано 
А 17,4 А 24,4 
В 9,3 В 12,7 
С 44,2 С 25,8 

Машинобудівна 
галузь 

D 29,2 D 37,2 
Пояснення:  
А – тип організаційної культури (клан); 
В – тип організаційної культури (адхократія); 
С – тип організаційної культури (ринок); 
D – тип організаційної культури (ієрархія). 
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Рис. 3.Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 
робітниками машинобудівної 
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Рис. 4. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 
управлінцями машинобудівної 
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Рис. 5. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 
робітниками металургійної галузі
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Рис. 6. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 
управлінцями металургійної галузі
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Рис.7. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 
робітниками вугільної галузі
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Рис.8. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 
управлінцями вугільної галузі
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Рис. 10. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 

для металургійної галузі
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Рис. 11. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури 

для машинобудівної галузі
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Рис.12 .  Різниця усереднюючого 
графічного профілю організаційної 
культури між галузями (зараз)
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Рис. 13. Різниця усереднюючого 
графічного профілю організаційної 
культури між галузями (бажано)
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Рис.9. Усереднений графічний 
профіль організаційної культури для 

вугільної галузі
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На підставі отриманих даних в ході діаг-

ностики організаційної культури на базі мето-
дики Камерона та Куінна можна констатувати, 
що формування й розвиток ієрархічного типу 
організаційної культури в умовах промислово-
го підприємства в контексті безпечної трудової 
діяльності є раціональним, оскільки вона хара-
ктеризує формальне й структурізоване місце 
соціально-трудових відносин, що забезпечу-
ється розвитком більшою мірою внутрішнього 
середовища підприємства. Відповідність цим 
характеристикам формує високу ефективність 
виробничого процесу, забезпечення рентабе-
льності підприємства та передбачуваної госпо-
дарської діяльності. Підприємство, якому вла-
стиво такий тип організаційної культури 
,поєднує в процесі управління формальні пра-
вила й офіційну політику, що дозволяє при 
відносно стабільному зовнішньому середовищі 
інтегрувати та координувати як виробничі ,так 
і стратегічні завдання та функції підприємства, 
контролювати працівників і роботи. Найбільш 
важливими цінностями при розвитку ієрархіч-
ної культури є розподіл повноважень у процесі 
прийняття рішень, систематизування й станда-
ртизація правил, механізмів контролю й облі-
ку, закріплення правил взаємодії у всіх сферах 
діяльності підприємства всіма сторонами тру-
дового процесу. Ієрархічний тип організацій-
ної культури дозволяє вести ефективнішу по-
літику менеджменту, оскільки виключає зайві 
втрати та формування надлишків як виробни-
чих, так і людських. У свою чергу, перерахо-
вані характеристики є не менш важливими для 
забезпечення й розвитку безпечної трудової 
діяльності на підприємстві. Застосування тако-
го типу організаційної культури сприятливі в 
умовах організованої, контрольованої, керова-
ної, координованої, систематично відстежу-
ванної та аналізованої, систематично підтри-
муваної політики підприємства, що в цілому 
необхідно для безпечної трудової діяльності. 

Таким чином, отримані в ході дослі-
дження результати є основою для прийняття 
рішень щодо удосконалення управління розви-
тком організаційної культури підприємства, 
підвищення ефективності управлінської діяль-
ності, які спрямовані на безпечну трудову дія-
льність. Для досягнення цієї мети виникає 
об’єктивна доцільність впровадження системи 
стимулювання безпечної трудової діяльності, 
заснованої на показниках сфери охорони праці 
та техніко-економічних показниках діяльності 
підприємства, на підставі систематичного ана-

лізу цих показників та своєчасного інформу-
вання працівників підприємства. В свою чергу, 
проведення діагностики стану організаційної 
культури є об'єктивною вимогою в умовах 
швидкої зміни середовища сучасного підпри-
ємства, що виступає необхідною умовою для її 
поступової зміни. В умовах сучасного госпо-
дарювання, під впливом соціально-еконо-
мічних передумов та гуманізації соціально-
трудових відносин, інтеграції підприємства зі 
своїм внутрішнім середовищем до зовнішнього 
не обходить проблем безпеки праці.  

На підставі проведених досліджень про-
понуються наступні напрямки вдосконалення 
та підвищення ефективності організаційної 
культури в контексті безпеки праці:  

- розвиток умов стимулювання за дотри-
мання вимог з охорони праці на підставі роз-
робки та запровадження стимулювання охоро-
ни праці, спрямованої на покращення умов 
праці, дотримання безпечної трудової діяльно-
сті та її підтримки; 

- розвиток взаємної координаційної дія-
льності підприємства з професійними спілками 
у процесі розроблення та здійснення комплек-
су заходів, щодо розв'язання проблем профіла-
ктики як травматизму виробничого характеру, 
так і травматизму невиробничого характеру; 

- систематичне вдосконалення єдиної си-
стеми забезпечення безпеки працівника; 

- удосконалення впровадження правил та 
стандартів безпечної трудової діяльності від-
повідно кожного виду професійної діяльності 
на підприємстві; 

- розробка та прийняття кодексу профе-
сійної етики та здійснення контролю за його 
дотриманням персоналом підприємства;  

- удосконалення організації професійної 
підготовки та підвищення кваліфікації 
працівників підприємства; 

- упровадження ефективних механізмів 
розв'язання соціально-трудових спорів та кон-
фліктів на підприємстві; 

- удосконалення нормативно-правового 
регулювання на підставі структурно-правового 
визначення засад і удосконалення умов трудо-
вої діяльності;  

- створення належної нормативно-
правової бази та систематизоване ознайомлен-
ня з нею працівників;  

- надання у повному обсязі пільг, які га-
рантовані чинним законодавством;  

- створення системи профілактики зага-
льного травматизму шляхом систематичного  



Научные труды ДонНТУ. Серия: экономическая.  Выпуск  38-3         
 

http://www.donntu.edu.ua / «Библиотека»/ «Информационные ресурсы» 
http://www.instud.org, http://www.nbuv.gov.ua/portal/natural/Npdntu/texts.html 

159

 
аналізу причин нещасних випадків; 

- визначення, впровадження та пропагу-
вання покращення добробуту і життєдіяльності 
кожного працівника;  

- використання справного устаткування 
та сучасних технологій; 

- своєчасне забезпечення всіма необхід-
ними інструментами праці та засобами захис-
ту; 

- зміцнення трудової дисципліни, що бу-
де сприяти підвищенню відповідальності за її 
порушення;  

- посилення контролю з боку управлін-
ського персоналу; 

- сприяння соціальному розвитку і соціа-
льному захисту шляхом дотримання нормати-
вно-правових актів про працю. 
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