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нательного заимствования внешних норм, 
темпы и уровень индустриализации. Нема-
ловажную роль в трансформации соответ-
ствующих норм национальной культуры 
играет характер реформ, понимание про-
блемы реформаторами, желание и умение 
сформировать условия для ускоренных из-
менений. О реальности успеха свидетель-
ствует динамизм развития стран Иберий-
ского полуострова. Альтернативой может 
стать формирование институциональной 
ловушки «стеклянный колпак Ф. Броделя», 
торможение развития, латиноамериканиза-
ция экономической системы. 
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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА КАК ВНУТРЕННЕЕ 
СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ПРОСТРАНСТВО ПРЕДПРИЯТИЯ 

 
В условиях рыночной экономики по-

вышение эффективности деятельности лю-
бой организации связано с изменением от-
ношения ее сотрудников к труду, обеспе-
чением творческой направленности орга-
низации труда. Падение заинтересованно-
сти в труде из-за технократичной органи-
зации и «отчужденности» труда является 
одной из важнейших причин замедления 

экономического роста. Современные 
управленческие технологии, соответст-
вующие социально-культурным изменени-
ям в обществе, направлены на повышение 
роли «человеческого» фактора. Организа-
ционная культура как система приорите-
тов, критериев мотивации и распределения 
власти определяет социальные ценности и  
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нормы поведения сотрудников. Элементы 
организационной культуры, сформирован-
ной на протяжении всей истории предпри-
ятия и концентрирующей в себе политику 
и идеологию его жизнедеятельности, яв-
ляются ориентирами принятия грамотных 
управленческих решений, налаживания 
контроля за поведением и взаимоотноше-
ниями сотрудников при оценке производ-
ственных, хозяйственных и социальных 
ситуаций. 

Повышающийся интерес исследова-
телей как зарубежных, так и отечествен-
ных, к разработке концептуальных подхо-
дов к развитию организационной культуры 
вызван тем, что связанные с эти понятием 
представления о ценностях не являются 
такими «жесткими», как структуры и про-
цессы, стратегии и бюджеты. Так, аспекты 
коллективного программирования мыслей, 
в контексте формирования устойчивой 
идеологии, отличающей одну корпорацию 
от другой, нашли свое отражение в работах 
М.Армстронга, Б.Гунтера, Э.Джакуса, 
В.В.Козлова, А.Фурнхама, Г.Хофстеде, и 
др. [5-9].  

Выявлению способов решения реаль-
ных проблем на основе коллективных цен-
ностей и убеждений посвящены исследо-
вания Э.Брауна, Б.Карлофа, И.Е. Ворожей-
кина, С.А.Карпова, С.Мишона, У.Оучи, 
Н.В.Тесаковой, Т.О. Саломанидиной, 
В.А.Спивака, Э.Шейна,  и др.[1, 3, 4-9]. 

Однако изучению социально-духов-
ного поля компании, формирующегося под 
воздействием явных и скрытых, осознан-
ных и неосознаваемых материальных и 
нематериальных процессов и явлений, оп-
ределяющих единую философию и  идео-
логию, интегрированных в систему внут-
реннего социально-экономического про-
странства и позволяющих организации 
продвигаться к успеху, уделяется недоста-
точно внимания. Решение данной пробле-
мы в немалой степени зависит от глубины 
научных представлений об оптимальных 
параметрах организационной культуры. 

Целью работы является разработка 
рекомендаций по совершенствованию  ор-
ганизационной культуры предприятий Ук-
раины в контексте развития  внутреннего 

социально-экономического пространства.  
В силу сложности и трудоемкости 

методов «холической» (предполагающей 
полное «погружение» исследователя в 
культуру и действие в ней) и «метафориче-
ской стратегии» (базирующейся на изуче-
нии всего документально-языкового арсе-
нала общения фирмы), в качестве метода 
исследования выбран метод «количествен-
ной стратегии» Ч.Хэнди, основой которого 
является анкетирование, дающее количе-
ственную оценку конкретным проявлени-
ям организационной культуры [6].  

Учитывая, что в своем движении 
культура проходит стадии зарождения, 
формирования, поддержания, развития и 
совершенствования, прекращения (заме-
ны), в качестве предмета исследования бы-
ли выбраны предприятия, находящиеся на 
различных этапах жизненного цикла. На 
каждом этапе проявляются проблемы рос-
та, что является закономерным для дина-
мично развивающихся систем. Вследствие 
этого предприятия были разделены на две 
группы: быстро- и медленнорастущие [7].  

Другим важным условием отбора 
предприятий явилось разнообразие их дея-
тельности. Кроме этого, исследуемые 
предприятия представляют все три формы 
собственности, существующие в настоя-
щее время в Украине: государственную, 
коммунальную и частную. Краткая харак-
теристика предприятий представлена в 
табл.1.  

Ч. Хэнди выделяет четыре типа орга-
низационной культуры: культуру власти, 
роли, задачи и личности [6]. Чтобы спо-
собствовать успешному росту быстрора-
стущего предприятия, организационная 
культура должна обладать повышенным 
динамизмом, гибкостью и высокой спо-
собностью к изменениям. Медленно рас-
тущие организации ориентируются, как 
правило, на бюрократические нормы и 
ценности, прежде всего власть и статус, 
самоутверждение, иерархию, единонача-
лие [1, 2]. Следовательно, возможно пред-
положить, что тестируемым организациям 
присущи различные типы культур. «Куль-
тура власти», где центром власти является 
глава организации, может быть актуальна 
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на шахте, в управлении по газификации 
теоретически возможна  культура роли, где 
особое значение имеет регламентация тру-
да. В качестве организации, в которой пре-

обладает «культура личности», может вы-
ступить центр по работе с населением при 
условии, что там работают специалисты-
единомышленники.  

 
Таблица 1 

Характеристика исследуемых предприятий 
 

Наименование 
предприятия 

Организационно-
правовая форма 

Вид деятельности Форма собст-
вен- 
ности 

Харак-
тер раз-
вития 

Управление по 
газоснабжению и 
газификации 

Государственное 
предприятие  

Снабжение газом, 
обслуживание, га-
зовых сетей 

государст-
венная 

быстр. 

Центр по работе с 
населением  

Отдел исполкома го-
родского совета 

Связи с обществен-
ностью 

коммунальная медл. 

Шахтное специа-
лизированное 
управление 

Общество с ограни-
ченной ответствен-
ностью 

Оказание услуг 
действующим шах-
там по ремонту и 
прохождению гор-
ных выработок 

частная быстр. 

Шахта  Обособленное под-
разделение государ-
ственного предпри-
ятия 

Добыча угольной 
продукции 

государст-
венная 

медл. 

 
Известно, что организационная куль-

тура развивается благодаря тому, что ее 
постулаты, нормы и ценности разделяются 
персоналом. Чем выше степень разделяе-
мости, тем более существенное и сильное 
влияние на поведение персонала организа-
ции оказывают структурные элементы ор-
ганизационной культуры [4]. Вследствие 
этого объектом тестирования стали со-
трудники вышеназванных организаций. 

В ходе проведения теста респонден-
ты должны были отметить знаком «+» те 
высказывания, которые справедливы по 
отношению к организации, и знаком «–» 
те, которые не соответствуют действи-
тельности. В связи с объемностью анкеты, 
включающей 86 вопросов, в статье пред-
ставлен ее отдельный фрагмент (табл. 2.) 

Основные направления тестирования 
включали различные аспекты функциони-
рования организаций: исследование орга-
низационной структуры, процесса приня-
тия управленческих решений, отбора и 
обучения персонала, сложившихся тради-
ций, методов и стилей управления, комму-
никационных процессов, мотивации труда, 
роли личности в организации, степени 

адаптации к изменениям, организации кон-
троля за исполнением, основы системы 
власти и т.д. 

Анализ ответов, полученных в ре-
зультате тестирования в соответствии с 
методикой, позволил выявить тип органи-
зационной культуры, присущий каждому 
из исследованных предприятий и органи-
заций. Полученные результаты приведены 
в табл.3. 

Тестирование показало, что на всех, 
без исключения, исследованных предпри-
ятиях, несмотря на различие организаци-
онно-правовых форм, видов деятельности, 
форм собственности, преобладает тип ор-
ганизационной культуры «культура роли».  

Принято считать, что организации с 
«культурой роли» – это, как правило, 
крупные монополисты, производящие то-
вары военного назначения, имеющие госу-
дарственные заказы, это органы государст-
венного управления и другие организации, 
имеющие долгую и успешную историю 
развития, производящие неменяющуюся 
номенклатуру товаров, и чья деятельность 
стабильна и может быть спрогнозирована 
на годы вперед [6, 7].  
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Таблица 2. 
Результаты тестирования предприятий и организаций по Ч.Хэнди * 

 
 

Ответы, данные со-
трудниками исследо-
ванных компаний 

№
п/
п 

Вопрос теста 

А Б В Г 
1. Организационная структура (распределение работы) сформиро-

вана методом разделения продукту (региону, потребителю и 
т.п.). 

+ – + + 

2. Организационная структура сформирована по функциям подраз-
делений 

+ + + + 

3. Организация существует для того, чтобы помогать индивидам в 
достижении их личных целей 

– – – – 

4. Организация представляет собой сеть взаимосвязанных подраз-
делений-команд, каждое из которых в определенной степени не-
зависимо, но несет ответственность в рамках общей стратегии 
организации. 

+ + – + 

5. Функции и задачи подразделений и отдельных должностей клас-
сифицируются по определенному признаку, образуя схему пото-
ка работ организации 

+ + + + 

6. Власть и влияние сосредоточены вокруг главы организации, ос-
лабевая по мере отдаления от высшего руководства 

+ + + + 

7. Власть определяется служебным положением и должностью (ор-
ганизационной ролью) 

+ + + + 

8. Власть руководителя основана на уважении команды + + + + 
9. Источник власти или влияния – опыт, творческое мышление, 

инициативность, компетентность и профессионализм 
+ + + + 

10. Взаимоотношения с лидером организации значат больше, чем 
формально занимаемая должность 

+ + + + 

11. Решения принимаются быстро: скорость полагается важнее ка-
чества 

– + – + 

12. Принимаемые решения относятся, как правило, к процедурным: 
разрешить ли эту операцию, начать ли эту процедуру, направить 
ли этот запрос и т.д. 

+ + + + 

*Примечание: буквенными символами в таблице обозначены: 
А – ОП ГП шахта; 
Б – ООО ШСУ;  
В – Центр по работе с населением; 
Г – Управление по газоснабжению и газификации. 
 

Таблица 3. 
Количественные характеристики тестирования 

 
Тип организационной культуры А Б В Г 
Культура власти (положительные ответы на вопросы №№ 1; 2; 6; 10; 
11; 14; 15; 18; 19; 21; 23; 28; 30; 31; 32; 34; 35; 36; 38;86) 10 10 15 17 
Культура роли (положительные ответы на вопросы №№ 5; 7; 12; 16: 
20; 25; 33; 39; 40; 41; 42; 43; 45; 47; 48; 51; 52; 53; 54; 55; 56; 57; 58; 59; 
61; 63; 65; 68; 71; 73; 74; 75; 76) 22 16 20 30 
Культура задачи (положительные ответы на вопросы №№ 4; 8; 9; 13; 
17; 26; 37; 44; 49; 60; 62; 64; 67; 69; 77; 78; 79; 81; 82; 85) 14 11 11 16 
Культура личности (положительные ответы на вопросы №№ 3; 22; 24; 
27; 29; 46; 50; 66; 70; 72; 80; 83; 84) 4 9 7 10 
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В организациях с культурой роли ве-
лика значимость регламентации, правил, 
процедур, стандартов деятельности. Чело-
век в такой организации лишен индивиду-
альных отличий, он – один из ресурсов, 
необходимых для производства товара или 
услуги. Все процессы определяются долж-
ностными инструкциями и положениями 
об отделе (бюро, управлении, отделении), 
то есть каждому человеку или структурно-
му подразделению предписывается роль, 
которую он должен играть в данной орга-
низации, не выходя за ее рамки и не откло-
няясь за ее пределы. Основным источников 
власти являются не личные качества, а по-
ложение, занимаемое в иерархической 
структуре. Такие организации способны 
успешно работать в стабильной окружаю-
щей среде [3, 10]. 

Считается, что, для того чтобы что-
нибудь изменить в организации с культу-
рой роли, необходимо изменить состав ро-
лей (должностные инструкции, организа-
ционную структуру), или систему правил и 
инструкций. 

С целью выявления причины полу-
ченного единообразия, далее, на основе 
имеющихся результатов тестирования, бы-
ло проведено исследование вышеуказан-
ных организаций с точки зрения концеп-
ции «социально-экономического простран-
ства» [7]. 

В теории выделяют четыре сектора 
культурного пространства организации, 
каждый из которых характеризуется тремя 
наиболее актуальными параметрами: 

Сектор 1. Лояльность – эмоциональ-
но окрашенное отношение к компании. 

1.1. Удовлетворенность работой; 
1.2. Совпадение личных целей и цен-

ностей с компанией; 
1.3. Удовлетворенность стилем ли-

дерства. 
Сектор 2. Социальный микроклимат: 

ощущение общего единства и взаимопо-
нимания. 

2.1. Позитивное восприятие коллег 
(как партнеров); 

2.2. Низкая конфликтность в кол-
лективе; 

2.3. Необходимость взаимопомощи 
и взаимопонимания. 

Сектор 3. Обучение и коммуникации: 
обмен информацией, поведенческими мо-
делями, характеризующими принадлеж-
ность к определенной организационной 
культуре. 

3.1. Удовлетворенность программой 
карьерного роста; 

3.2. Удовлетворенность частотой об-
щекорпоративных мероприятий; 

3.3. Удовлетворенность существую-
щей системой обучения.   

 
Таблица 4. 

Количественные характеристики культурных пространств организаций 
 

Организация Параметры внутреннего социально-экономического 
пространства 

А Б В Г 
Лояльность (положительные ответы на вопросы 
№№ 3, 7, 9, 13, 24, 32, 50, 52, 64, 80, 81) 9 7 7 11 
Социальный микроклимат (положительные ответы 
на вопросы №№ 10, 21, 22, 23, 27,29, 37, 62, 78, 82, 
83, 85) 5 9 8 8 
Обучение и коммуникации (положительные ответы 
на вопросы №№ 14, 16, 17, 40, 41, 42, 49, 65, 66, 68, 
69) 8 8 8 10 
Мотивация (положительные ответы на вопросы 
№№ 19, 26, 28, 33, 39, 44, 46, 51, 55, 58) 3 3 4 4 

 
Сектор 4. Мотивация как основной 

путь вхождения работника в организаци-
онную культуру компании и адаптации к 

ней, осознание своего места и роли в этой 
культуре, определение своего вклада в ее 
укрепление: 
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4.1. Удовлетворенность условиями 
труда; 

4.2. Удовлетворенность моральным 
стимулированием; 

4.3. Удовлетворенность материаль-
ным  стимулированием. 

После перегруппировки вопросов 

вышеприведенного теста в соответствии с  
параметрами, характеризующими каждый 
из четырех секторов, и подсчета баллов в 
соответствии с полученными положитель-
ными ответами по каждой группе (табл.4), 
построены схемы культурных пространств 
организаций (рис.1-4). 
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Рис. 2. Культурное пространство шахтного  
специализированного управления 
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Рисунок 1. Культурное пространство шахты 
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Как видно из рис.1-4, и табл.4, персо-

нал всех компаний демонстрирует высо-
кую степень лояльности, удовлетворитель-

ный социальный микроклимат, является 
достаточно обученным и коммуникатив-
ным  
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Рис. 3. Культурное пространство Центра по работе с населением 
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Рис. 4. Культурное пространство управления по газоснабжению 
 и газификации 
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Однако отличительной чертой всех 
четырех организаций является низкая мо-
тивация труда, что на практике означает 
отсутствие сопряжения целей работника и 
компании для полного удовлетворения по-
требностей обоих. Следовательно, для по-
вышения эффективности работы компаний 
необходимо обратить внимание на созда-
ние условий отождествления организации 
и работника, ликвидацию или уменьшение 
влияния демотивационных факторов. В ка-
честве основных рекомендаций можно 
предложить: 

• формирование у сотрудников 
реалистичных ожиданий, предоставление 
максимальной информации о компании в 
период адаптации;  

• разбивку долгосрочных проек-
тов на более мелкие задачи при выполне-
нии  рутинной работы, результат которой 
ощутим через длительный период времени; 

• корректировку критериев оцен-
ки персонала для выявления руководством 
достижений и результатов сотрудников;  

• применение изменения статуса 
сотрудника без изменения должности в 
случае жестких структурных ограничений 
карьерного роста, субъективизме руково-
дителя при принятии решений о переме-
щении сотрудников.  

• взвешенный подход к реализа-
ции идей сотрудников, поощрение инициа-
тивы. 

Таким образом, по результатам про-
веденного исследования можно сделать 
следующие выводы: 

диагностика организационных куль-
тур компаний на основе метода «количест-
венной стратегии» показала, что тип орга-
низационной культуры «культура роли» 
достаточно часто проявляется в современ-
ных компаниях и организациях Украины 
вне зависимости от форм собственности и 
стадий развития.  

обработка и интерпретация результа-
тов тестирования в контексте внутреннего 
социально-экономического пространства 

позволила выявить латентные причины его 
несбалансированности. Установлено, что  
«узким местом» культуры роли является 
низкая мотивация работников к труду, что 
является отрицательным фактором повы-
шения эффективности организации; 

условиями гармоничного развития 
организационной культуры исследованных 
компаний должны стать активная привер-
женность высшего руководства новым 
ценностям и осознание необходимости пе-
ремен. 
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