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4.4. Організаційна культура бізнес-організацій:
сутність і роль  у системі управління знаннями
в бізнес-організаціях

У сучасному глобалізованому світі однією з ключових детер-
мінант успішності бізнес-організацій є їхня здатність ефективно
управляти знаннями, трансформувати їх у технології, які дозво-
ляють створювати продукт із чіткими конкурентними перевага-
ми, що, своєю чергою, забезпечує стійкий розвиток компанії. На
думку Т. Девенпорт і Л. Прусак121, саме культура, що заохочує
створення, поширення і розвиток знань (knowledge-friendly
culture), разом із гнучкою організаційною структурою полегшу-
ють імплементацію системи управління знаннями. Пріоритетну
роль організаційної культури в цьому процесі довели у своїх до-
слідженнях і інші вчені, зокрема, такі як Х. Лі та Б. Чоі, М. Алаві,
Д. Лейднер, Ч. Хо.

Організаційна культура — це унікальна система цінностей,
принципів, норм поведінки, які визначають усі бізнес-процеси в
організації й вирізняють її з-поміж інших. Основною метою фор-
мування організаційної культури є підтримка реалізації вибраної
стратегії та досягнення балансу інтересів стейкхолдерів організації.

Скажімо, за теорією Е. Шейна організаційна культура склада-
ється з трьох рівнів: базових припущень, цінностей і артефактів122.
Базові припущення (або вірування) детермінують усвідомлення
індивідами тих чи інших ситуацій та подій. Віддзеркаленням цих
глибинних припущень є цінності, які перебувають на більш
«видимому» рівні і які, на відміну від останніх, дещо легше під-
даються змінам. Цінності визначають поведінку працівників у
різних ситуаціях, їх підхід до вирішення проблем, групову по-
ведінку тощо. Артефакти уособлюють третій, найближчий до
стороннього спостерігача, рівень, зміни до якого вносити най-
простіше. До артефактів відносять ухвалені типові норми поведі-
нки в організації, корпоративні «легенди» та «героїв», церемонії,
традиції, зовнішні вияви культури (дрес-код, фірмовий стиль,
прапор, дизайн офісів тощо).

Сучасна наука та практика менеджменту пропонують різні
підходи до визначення функцій організаційної культури. За кла-
               

121 Davenport T. H. Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know /
T. H. Davenport and L. Prusak. — Boston, MA : H arvard Business School Press, 1998.

122 Schein E. H. Organizational Culture and Leadership / E. H. Schein // 4th Edition. — San
Francisco : Jossey-Bass, 2010.
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сичним формулюванням Е. Шейна123 основних функцій культури
дві: внутрішня інтеграція працівників та зовнішня адаптація ор-
ганізації. Розвиваючи дану теорію, Г. Захарчин запропонувала
детальну класифікацію функцій організаційної культури124, яка
включає функції внутрішнього характеру: аксіологічну, просвіт-
ницько-виховну, мотиваційну, захисну, інтегрувальну, управлін-
ня якістю, селективну, оптимізувальну; а також функції зовніш-
нього характеру: інформаційну, регулювальну, комунікативну.
Крім того, дослідниця виокремлює функції, які мають вияви вну-
трішнього та зовнішнього характеру: адаптаційну, економічну,
аксіологічну (частково). О. Харчишина наголошує на важливій
ролі організаційної культури в системі мотивації персоналу125.

Розглядаючи організаційну культуру як ефективний інстру-
мент управління організацією, доцільно дослідити її функції з
економічної позиції. На нашу думку, можна вичленити п’ять
основних функцій культури сучасної бізнес-організації:

1) згуртування персоналу навколо цілей організації;
2) формування та підтримка корпоративного іміджу;
3) забезпечення стабільної економічної діяльності підприємства;
4) збільшення ринкової вартості компанії (нематеріальний

актив);
5) підвищення якості трудового життя.
Саме організаційна культура відіграє ключову роль у системі

управління знаннями бізнес-організацій. Фундаментальні цінності,
які закладаються в основу організаційної культури, мають бути
спрямовані на всебічне заохочення генерування, подання, збері-
гання, передавання, трансформування, застосування та захисту
організаційних знань, адже саме так визначають процес управ-
ління знаннями126.

Організаційні цінності та культура загалом створюють підґрун-
тя для формування ефективної системи управління знаннями, що
дозволяє підвищити ефективність діяльності бізнес-організації
(рис. 4.6).

               
123 Ibid.
124 Захарчин Г. М. Теорія та методологія формування і розвитку організаційної

культури машинобудівного підприємства : монографія / Г. М. Захарчин ; Нац. ун-т
«Львів. політехніка». — Л., 2011. — 346 c.

125 Харчишина О. В. Мотивація персоналу на основі теорії організаційної культури
[Електронний ресурс] / О. В. Харчишина // Економіка. Управління. Інновації. — 2014. —
№ 1(11). — Режим доступу : http://www.irbis-nbuv.gov.ua/

126 Schultze U. Studying knowledge management in information systems research:
Discourses and theoretical assumptions / U. Schultze and D. Leidner // MIS Quarterly. —
September 2002. — No. 26(3). — Р. 213–242.



184

Організаційні
цінності

Поведінка, спрямована
на управління
знаннями

Результати
управління
знаннями

Рис. 4.6. Концептуальна модель: відносини між
організаційними цінностями, поведінкою і результатами127

Організаційна культура, як складне явище в сучасній соціаль-
но-економічній діяльності підприємства, не має розвиватися сти-
хійно. Культура має вплив як на економічну ефективність діяль-
ності, так і на вирішення соціально-психологічних проблем
колективу. Вона безпосередньо впливає на якість трудового
життя через психологічні аспекти її сприйняття співробітниками,
через потенційне сприяння поліпшенню матеріального та духов-
ного рівнів життя працівників.

Процес формування організаційної культури вміщує такі етапи:
1) визначення ключових корпоративних цінностей; 2) формуван-
ня на їх основі основних принципів діяльності; 3) розробку й
упровадження норм поведінки персоналу; 4) розробку й упрова-
дження комплексу «артефактів» (рис. 4.7).

РОЗРОБКА НОРМ

ВИЗНАЧЕННЯ ЦІННОСТЕЙ

УЗГОДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ

ФОРМУВАННЯ КОМПЛЕКСУ «АРТЕФАКТІВ»

Рис. 4.7. Етапи формування організаційної культури

У процесі формування організаційної культури важливо виок-
ремлювати ті інструменти (або важелі), використання яких забез-
печить найбільший ефект для конкретної організації. Усе їх різ-

               
127 Alavi M. An empirical examination of the influence of organizational culture on

knowledge management practices / M. Alavi, T. R. Kayworth and D. E. Leidner // Journal of
Management Information Systems. — 2006. —Vol. 22. — No. 3 — Р. 191–224.
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номаніття пропонуємо узагальнити у таких чотирьох групах ва-
желів: організаційних, економічних, комунікаційних, соціально-
психологічних (рис. 4.8).

До організаційних важелів відносимо: систему внутрішніх
корпоративних документів, стандартів; організацію процесу
праці і відпочинку; кадрову політику; систему навчання персо-
налу; допомогу новим співробітникам в адаптації; корпоративні
заходи (церемонії, святкування, спортивні змагання) тощо. Се-
ред ключових економічних важелів виділимо систему матеріа-
льної мотивації персоналу та принцип розподілу прибутків. Со-
ціально-психологічними важелями є стиль керівництва, система
нематеріальної мотивації, управління конфліктами, формування
соціально-психологічного клімату в колективі.

Організаційні

Соціально-
психологічні

Комунікаційні

Економічні

Важелі
формування
організаційної

культури

Рис. 4.8. Система важелів формування організаційної культури128

З розвитком науки та практики менеджменту спектр управлін-
ських інструментів формування й розвитку організаційної куль-
тури постійно розширюється. Технологічний прогрес особливо
впливає на комунікаційні важелі, надаючи керівництву нові мож-
ливості ефективної взаємодії з персоналом і зовнішнім середо-
вищем. Саме комунікаційні важелі відіграють одну з ключових
ролей у процесі управління знаннями в бізнес-організації, а їх
вплив поширюється як на внутрішнє, так і на зовнішнє її середо-
вище. У практиці провідних компаній застосовуються комуніка-
ційні важелі, подані на рис. 4.9.
               

128 Ліфінцев Д. С. Методичні основи оцінки впливу корпоративної культури на
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Рис. 4.9. Комунікаційні важелі формування і розвитку
організаційної культури129

Наслідком цілеспрямованих дій керівництва бізнес-організації
має бути формування організаційної культури з чіткими ознаками
й характеристиками. Апріорі унікальну організаційну культуру все
ж можна віднести до одного з наявних типів. Узагальнюючи кла-
сичні підходи до класифікації організаційних культур, можемо
зробити висновок, що в усіх класифікаціях кожен тип корпоратив-
ної культури можна віднести до однієї з трьох груп: а) культура,
орієнтована на ринкові відносини; б) культура, орієнтована на
формалізацію; в) культура, орієнтована на «родинні взаємини».

Таблиця 4.2
УЗАГАЛЬНЕНІ РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ ОСНОВНИХ

КЛАСИФІКАЦІЙ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ КУЛЬТУР

Характеристика організаційної культури
Автор Орієнтація

на ринок
Орієнтація

на формалізацію
Орієнтація

на «родинність»

У. Оучі Ринкова Бюрократична Кланова

Ч. Ханді Завдання, особистості Рольова Влади

К. Камерон,
Р. Куінн

Ринкова, адхократична Ієрархічна Кланова

Дж Зоненфельд Бейсбольна команда,
оборонна Клубна Академічна

(частково)
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Сучасні реалії бізнес-середовища та нові тренди в економіці
та суспільному житті загалом поставили нові виклики перед під-
приємствами та організаціями. Найбільшою мірою новим реаліям
відповідає тип організаційної культури, який можна визначити як
соціально-інноваційний.

Особливостями соціально-інноваційної організаційної культу-
ри є:

• орієнтація на управління знаннями — заохочення створен-
ня, поширення і розвитку знань, сприяння інноваційному мис-
ленню;

• орієнтація на ринок, гнучкість, адаптивність — забезпечен-
ня стійкого розвитку підприємства, активне застосування марке-
тингового підходу;

• соціальна відповідальність бізнесу — додержання високої
якості продукції, безпеки праці, високої якості трудового життя,
позиціонування компанії як відповідального «корпоративного
громадянина»;

• орієнтація на «родинність» — згуртування колективу на-
вколо цілей організації, формування командного духу, лояльності
до бренду компанії.

Сучасні дослідження довели, що побудова ефективної систе-
ми управління знаннями ґрунтується на формуванні організацій-
ної культури, де серед ключових цінностей є такі130:

— співробітництво (обмін знаннями, ідеями тощо);
— довіра, заохочення (у т. ч. — кар’єрне зростання) праців-

ників залежно від професійних знань, ефективності роботи та
бажання ділитись знаннями, а не від часу перебування на посаді;

— заохочення інновацій;
— навчання (як формальне, так і неформальне);
— повага (до колег, керівництва, організації, загалом).
Отже, саме організаційна культура, орієнтована на ефективне

управління знаннями, підтримку інновацій, розвиток людського
потенціалу співробітників, може сприяти досягненню бізнес-
організаціями стійкого розвитку та успіху в довгостроковій перс-
пективі.
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