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УДК 331.108.26 

НОВІ  ПІДХОДИ  ДО  КЛАСИФІКАЦІЇ  
КОРПОРАТИВНОЇ  КУЛЬТУРИ  В  КОНТЕКСТІ  ЇЇ  

ВПЛИВУ  НА  СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВІ  ВІДНОСИНИ

О. Г. Балика

У процесі трансформації ринкової еко-
номіки в Україні механізм регулювання со-
ціально-трудових відносин (СТВ) на всіх 
рівнях функціонування зазнає істотних змін. 

Загострення конкуренції між роботодавцями 
сприяє підвищенню якості соціального захис-
ту працівників на рівні підприємства, а серед 
методів регулювання СТВ зростає значення 
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корпоративної культури. Разом з тим, досвід 
українських підприємств показує, що соціаль-
ний ресурс корпоративної культури залиша-
ється не розкритим. На підприємствах вагоме 
місце відводиться неформальним елементам 
корпоративної культури, тоді як стратегічні 
інструменти її впливу на вдосконалення со-
ціально-трудових відносин не розробляються. 
Актуальність цієї проблеми для підвищення 
ефективності управління сучасними підпри-
ємствами обумовила мету статті: визначи-
ти основні типи корпоративної культури та 
з’ясувати її можливості щодо вдосконалення 
СТВ на підприємствах. 

Проблеми типологізації корпоративної 
культури піднімали такі зарубіжні вчені, як 
Р. Акофф, М. Армстронг, Р. Блейк, М. Бурке, 
М. Вебер, Т. Дейл, Д. Денісон, К. Камерон, 
А. Кеннеді, Р. Куін, Дж. Лафферті, Дж. Отт, 
І. Оучі, Р. Харрісон, С. Ханді, Е. Шейн та ін. 
Взаємозв’язок корпоративної культури та со-
ціально-трудових відносин досліджували 
вітчизняні вчені: М. М. Бабяк, М. П. Буко-
винська, А. Е. Воронкова, О. А. Грішнова, 
Г. А. Дмитренко, Д. В. Задихайло, Т. Г. Ки-
цак, А. М. Колот, І. В. Мажура, Г. В. Назаро-
ва, В. М. Новіков, С. Р. Пасєка, І. Л. Петрова, 
М. В. Семикіна, Г. Л. Хаєт, В. М. Ячменьова та ін.

Віддаючи належне науковим здобуткам у 
цій сфері, варто зазначити, що потрібні нові 
підходи до типізації корпоративної культури 
сучасних українських підприємств і розробки 
стратегічних інструментів регулювання СТВ 
засобами корпоративної культури.

Типологія корпоративних культур підпри-
ємств пострадянського простору, у тому чис-
лі й України, має свої історичні особливості, 
пов’язані з приватизацією державних підпри-
ємств, нагромадженням капіталу, глобаліза-
цією економіки та іншими факторами фор-
мування корпоративної культури [1, с. 7–8]. 
Серед підприємств виокремлюються ті, що 
зберігають ознаки культури колишнього ра-
дянського менеджменту, ті, що трансформу-
вали корпоративну культуру згідно із зарубіж-
них моделей або шукають власні підходи до 
управління нею.

Аналізуючи зміни, які відбулись у практи-
ці господарювання українських підприємств, 

пропонуємо визначити три їх базові типи за-
лежно від відповідності їх організаційної 
культури умовам зовнішнього середовища та 
ступеня її гнучкості щодо можливості про-
ведення необхідних змін. До першого типу 
згідно з даними критеріїв можна виокремити 
культуру підприємств із сильними традиція-
ми пострадянського менеджменту. Для під-
приємств цього типу характерний високий 
ступінь бюрократизації, пригнічення ініціа-
тиви знизу, зрівняльний підхід до винагороди 
працівників, їх відчуження від управління та 
результатів праці. СТВ регулюються, як пра-
вило, колективним договором, який зазвичай 
дотримується, але має формальний характер. 
Незважаючи на певні позитивні риси цієїї 
культури (соціальна захищеність працівників, 
дисципліна, впевненість у завтрашньому дні), 
вона має низький ступінь адаптації та гнуч-
кості до умов зовнішнього середовища. Цей 
тип культури умовно назвемо «регресивною», 
тому що вона базується на застарілих принци-
пах і цінностях, властивих попередньому істо-
ричному устрою і не сприяє конкурентоспро-
можному розвитку підприємства.

Другий тип корпоративної культури, за 
нашим підходом, розвивається на підприєм-
ствах, які є регіональними філіями трансна-
ціональних корпорацій. Їх культура відрізня-
ється певною стійкістю, набуттям в процесі 
довготривалого досвіду норм, стандартів та 
моделей ефективної трудової поведінки. Про-
те ці моделі часто важко застосувати в укра-
їнських реаліях, що обумовлює необхідність 
додаткових заходів щодо їх адаптації та підви-
щення гнучкості. Цей тип корпоративної куль-
тури ми пропонуємо назвати «запозиченим», 
оскільки ця культура цілком береться з інших 
країн і приноситься на український ґрунт. 

До третього типу корпоративної культури 
віднесемо культуру українських підприємств, 
зорієнтованих на широке застосування захід-
них управлінських технологій шляхом адапта-
ції до української практики. Такі підприємства 
характеризуються високою варіативністю, 
гнучкістю по відношенню як до обраної ді-
лової стратегії, так і до швидко змінюваних 
умов зовнішнього середовища. Ці властивості 
дозволяють їм досягати конкурентних переваг 

© Науковий вісник Полтавського університету економіки і торгівлі. – № 1 (56). – 2013.

Функціонування економічної системи  83



в ринковому середовищі, у зв’язку з цим цей 
тип культури, на наш погляд, можна вважати 
«прогресивним». 

Використовуючи розглянуті методичні під-
ходи (зв’язку корпоративної культури та со-
ціальної поведінки, залежності культури від 
ієрархічної або ринкової спрямованості), а 

також виділений нами критерій відповідності 
та гнучкості корпоративної культури в умовах 
певного середовища, ми можемо перейти до 
визначення стійкої відповідності між певним 
типом корпоративної культури та адекватним 
їй характером соціально-трудових відносин 
(табл. 1).

Таблиця 1

Відповідність типів корпоративної культури і СТВ за критерієм  
гнучкості та відповідності умовам середовища

Тип КК Тип СТВ
«Регресивна» – ієрархічно 
контрольована організація, 
побудована на основі влад-
них повноважень, виражених 
в посаді члена організації

Патерналізм – працівники не беруть участі в управлінні; суцільна, жорстка ре-
гламентація змісту СТВ, що диктує одна зі сторін; зрівнялівка в оплаті, пока-
рання за помилки; кар’єрне просування залежить від стажу; головною цінністю 
вважається досвід і виконавча дисципліна; трудове законодавство завжди до-
тримується; рішення приймаються виключно «нагорі», а ініціатива карається

«Запозичена» – високороз-
винений менеджмент ор-
ганізації, зорієнтований на 
культивацію своїх цінностей 
в організаціях інших країн

Субсидіарність – самовідповідальність людини за реалізацію її соціально-тру-
дових інтересів; конкурентні стосунки між працівниками – диференційована ви-
нагорода, акцент на індивідуальних досягненнях; трудове законодавство дотри-
мується, проте колективні договори не мають вирішального значення, натомість 
основною формою регулювання СТВ є індивідуальні трудові договори і контр-
акти; українським працівникам важко адаптуватися до високої інтенсивності та 
напруженості праці, характерних для західної виробничої практики

«Прогресивна» – менедж-
мент зорієнтований на за-
стосування західних управ-
лінських технологій шляхом 
адаптації до української 
практики

Соціальне партнерство – узгодження інтересів соціальних груп у сфері засто-
сування праці на основі постійного соціального діалогу; впровадження передо-
вих технологій управління персоналом: планування та розвитку персоналу, оці-
нювання, мотивації, утримання персоналу в організації; дотримання трудового 
законодавства, де формалізація колективних договорів; поступова відмова від 
непрозорих схем розподілу доходів

Джерело: розроблено автором.

Ключовими видами соціально-трудових 
відносин є соціальне партнерство, патерна-
лізм, солідарність, субсидіарність, конфлікт, 
дискримінація [2, с. 23–24]. На наш погляд, 
культурі першого типу – «регресивній» біль-
шою мірою відповідає тип соціально-трудо-
вих відносин, який можна визначити як па-
терналізм. Якщо в певних історичних умовах 
патерналізм відігравав позитивну роль, то в 
період розвитку ринкової економіки він стає 
на заваді трансформації соціально-трудових 
відносин, обумовлюючи їх негнучкість. «За-
позичена» або західна культура ґрунтується 
на індивідуалізмі як домінанті розвитку СТВ. 
Тому відповідним їм типом СТВ більшою мі-
рою можна вважати субсидіарність, засновану 
на повній відповідальності самого працівника 
за реалізацію своїх інтересів у трудовій сфері. 
Імплементація цих цінностей у систему СТВ 

українського суспільства відбувається супер-
ечливо, тому слід докласти додаткових зусиль 
до їх адаптації. Нарешті, українським компа-
ніям з вираженою ринковою орієнтацією, на 
наш погляд, відповідають базові цінності сис-
теми соціального партнерства, які враховують 
баланс суспільних, колективних та індивіду-
альних інтересів і гнучко адаптують західний 
досвід до реалій української практики [3].

Дослідження показало, що до підприємств 
з регресивним типом корпоративної культури 
можна віднести такі, як «Харківська бісквіт-
на фабрика», ПАТ «Гідросила», ПАТ «Черво-
на зірка» (м. Кіровоград), ПП «Комсомолець» 
(м. Лубни), «Береславський машинобудівний 
завод», ПАТ «Хорольський механічний за-
вод». Корпоративну культуру запозиченого 
типу мають Концерн «Kraft Foods Inc.», компа-
нія «Procter & Gamble Co.», компанія «Johnson 
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& Johnson», «The Coca-Cola Company», кор-
порація «Microsoft», компанія «3М Україна». 
Корпоративну культуру прогресивного типу 
створено у таких організаціях, як корпора-
ція «Артеріум», «Київська кондитерська фа-
брика «РОШЕН», фабрика «Голден Тайл», 

корпорація «Оболонь», група «СКМ», ком-
панія «IDS Aqua Service», ГК «Космос» та 
ін. Кожен тип корпоративної культури вима-
гає розробки та реалізації відповідної стра-
тегії її розвитку з метою удосконалення СТВ  
(табл. 2).

Таблиця 2 

Стратегії розвитку КК для її типів у контексті удосконалення СТВ

Тип КК Стратегія розвитку  
КК та СТВ Стратегічні напрями розвитку КК з метою удосконалення СТВ

Прогресивний Стратегія інноватизації 
КК і модернізації СТВ

1) Підвищення ефективності командної роботи;
2) створення творчої атмосфери та розвиток креативності; 
3) підтримка здорового способу життя;
4) організація корпоративних заходів

Регресивний
Стратегія демократизації 
КК з відповідною 
трансформацією СТВ

1) Формування та трансляція цінностей компанії;
2) перегляд системи мотивації та соціальних програм;
3) формалізація ринкових бізнес-процесів;
4) розробка та реалізація програм адаптації нових працівників;
5) розвиток якостей демократичного лідера у керівника;
6) розвиток і поширення каналів інформації;
7) формування позитивного бренду роботодавця;
8) подолання опору змінам у внутрішньому середовищі;
9) підтримка сприятливого клімату та здорового способу життя

Запозичений
Стратегія адаптації 
КК та СТВ до умов 
української практики

1) Удосконалення зовнішніх проявів КК; 
2) розвиток соціального діалогу;
3) посилення соціального захисту

Джерело: розроблено автором.

З табл. 2 видно, що для підприємств із про-
гресивним типом корпоративної культури до-
цільно запропонувати стратегію інноватизації 
корпоративної культури та модернізації СТВ, 
для підприємств із регресивним типом кор-
поративної культури – стратегію формування 
нової демократичної культури з відповідною 
трансформацією СТВ, у компаніях із «запози-
ченою» культурою – стратегію адаптації цін-
ностей західної культури до умов української 
практики та до специфіки трудового менталі-
тету українського працівника.

Для організацій із прогресивною корпора-
тивною культурою з метою поліпшення СТВ 
рекомендуємо такі заходи: підвищення ефек-
тивності командної роботи, інноваційності 
трудової діяльності; створення творчої ат-
мосфери шляхом стимулювання результатів 
інноваційної праці; підтримка здорового спо-
собу життя з урахуванням особливостей від-
творення інтелектуального потенціалу співро-
бітників; організація корпоративних заходів, 

спрямованих на формування інноваційних цін-
ностей та розвитку креативного мислення [4].

Для організацій із регресивною культурою 
пропонуємо такі напрями розвитку корпора-
тивної культури та відповідних їй СТВ: фор-
мування та трансляція цінностей компанії, що 
відповідають її стратегічним планам; перегляд 
системи мотивації та соціальних програм у 
бік їх індивідуалізації та підвищення лояль-
ності працівників; удосконалення та докумен-
таційне закріплення орієнтованих на ринок 
бізнес-процесів; розробка та реалізація про-
грам адаптації нових співробітників; розвиток 
якостей демократичного лідера у керівника 
підприємства; розвиток каналів інформації; 
формування позитивного бренду роботодавця; 
подолання опору змінам усередині компанії; 
підтримка сприятливого клімату та здорового 
способу життя.

Компаніям, які є дочірніми підприємства-
ми західних транснаціональних корпорацій, 
слід формувати систему заходів організацій-
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ної культури, яка адаптувала би місію та цін-
ності материнської компанії до менталітету 
місцевості, на території якої знаходиться до-
чірня компанія. Актуальними для компаній із 
запозиченим типом корпоративної культури 
є такі заходи: розвиток соціальних програм і 
посилення соціального захисту працівників; 
удосконалення зовнішніх проявів культури в 

організації, дизайні робочих місць і умовах 
праці; активізація корпоративних заходів для 
розвитку соціальної та творчої атмосфери в 
колективі.

Для ефективної реалізації стратегій розви-
тку корпоративної культури та трансформа-
ції СТВ є необхідним контроль її результатів 
(рис. 1).

 
1. Вибір параметрів оцінювання ефективності стратегії корпоративної культури і СТВ 

 

3. Формулювання вимог до проведення оцінки: 
- своєчасність проведення оцінки; 
- повнота охоплення цільової аудиторії 

Розвиток засобів внутрішньої комунікації: 
- відсоток працівників, які читають внутрішні ЗМІ; 
- пріоритет цілей і результатів: особистих, відді-
лу, філіалу, компанії; 
- знання працівників ситуації в інших відділах; 
- основні джерела інформації про події в компанії 
для працівників; 
- нестача інформації у працівників; 
- показники якості інтранет-сайта 

 

 

Розробка та трансляція цінностей: 
- знання всіх цінностей працівниками; 
- розуміння працівниками необхідності дотримуватись 
цінностей; 
- намагання працівників втілювати цінності кожного дня у 
трудову діяльність; 
- підтримка працівниками цінностей; 
- статистичні показники, що є результатами дотримання 
цінностей 

 

Створення творчої атмосфери: 
- ефективність розкриття творчого потенціалу праців-
ників; 
- фактори на робочих місцях, що сприяють /перешко-
джають підвищенню творчої активності працівників 

Підвищення ефективності командної роботи: 
- відсоток виконання цілей відділу; 
- учасники вважають себе частиною робочої 
групи; 
- ефективна командна робота та співпраця;  
- члени групи почувають себе компетентними, 
виконують завдання самостійно і несуть за їх 
виконання відповідальність; 
- безперервна дискусія між членами команди для 
покращення співпраці та підвищення ефективності 
командної роботи; 
- вільне пропонування своїх ідей і критики інших; 
- обізнаність членів команди про завдання, талан-
ти і здібності один одного;  
- атмосфера відкритої та конструктивної комуні-
кації, всі йдуть на відкритий діалог; 
- постійна, швидка і цілеспрямована передача 
інформації один одному;  
- відкритість зовнішньому світу і конструктивна 
співпраця з іншими командами 
 

Упровадження системи адаптації: 
- відсутність стресових впливів середовища; 
- відсутність симптомів відмови від діяльності; 
- відсутність ознак нервово-психічної нестійкості пра-
цівника; 
- міжособистісні контакти з працівником членів колективу 
 
Підвищення рівнів мотивації та лояльності персоналу: 
- бажання працівників рекомендувати місце роботи друзям; 
- оцінка працівниками справедливості своєї винагороди; 
- оцінка працівниками можливостей просування; 
- бажання працювати у компанії 

Розвиток лідерських якостей керівника: 
- позитивний настрій, витримка у стресових ситуаціях; 
- прямування до мети, незважаючи на перешкоди; 
- уміння надихати інших, активізувати їхнє прагнення до 
успіху та сприяти успішному досягненню мети; 
- приділення уваги розвитку підлеглих, заохочення їх до 
процесу генерації ідей. Постановка підлеглим складніших 
завдань. Надання підлеглим зворотного зв’язку за 
результатами виконання ними задач або їх розвитку; 
- уміння знаходити й оцінювати таланти, знаходити час і 
докладати зусиль для розвитку талановитих людей;  
- вміння переконувати працівників у перевагах участі в 
своїй команді, утримувати талановитих співробітників;  
- уміння впливати на думки інших людей, справляти 
позитивне враження на оточення, викликати їхню довіру і 
повагу. Здатність формувати думку групи. Авторитет.  
- формування і підтримання розвитку КК. Демонстрація 
відповідності корпоративним цінностям 

 

Створення позитивного бренду роботодавця: 
- згадування про бренд в Інтернеті; 
- результати опитувань сайтів з працевлаш-
тування 

Подолання опору змінам: 
- організація здійснила перехід із поточного до 
майбутнього бажаного стану; 
- функціонування організації в майбутньому стані 
виправдовує очікування; 
- перехід досягнуто без надмірних втрат для 
організації; 
- перехід досягнуто без надмірних втрат для 
окремих членів організації 
 
2. Вибір джерел інформації, методів, 
інструментів: 
- анкетне опитування; 
- спостереження; 
- статистична звітність 

4. Проведення оцінки реалізації стратегії управління корпоративною культурою та її впливу на СТВ 

5. Аналіз результатів оцінювання  6. Прийняття рішення щодо вжиття  
відповідних заходів  

Рис. 1. Алгоритм комплексної оцінки реалізації стратегії  
управління КК щодо вдосконалення СТВ
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З рис. 1 видно, що алгоритм комплексної 
оцінки реалізації стратегії управління корпо-
ративною культурою з метою удосконалення 
СТВ включає шість етапів: вибір параметрів 
оцінювання ефективності стратегії корпора-
тивної культури і СТВ, вибір джерел інформа-
ції, методів, інструментів, формулювання ви-
мог до проведення оцінки, проведення оцінки 
реалізації стратегії управління корпоративною 
культурою та її впливу на СТВ, аналіз резуль-
татів оцінювання, прийняття рішення щодо 
вжиття відповідних заходів.

Отже, еволюція типів корпоративної куль-
тури безпосередньо пов’язана з розвитком 
соціально-трудових відносин. Певним типам 
корпоративної культури відповідають осо-
бливі СТВ. Стратегічне управління корпора-
тивною культурою є найбільш ефективним 
шляхом трансформації соціально-трудових 
відносин у сучасних умовах господарювання. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ  ОСНОВЫ  
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ  ИНТЕГРАЦИОННОЙ  

СТРАТЕГИИ  СТРАН  СЕВЕРНОЙ  АФРИКИ  
(НА  ПРИМЕРЕ  КОРОЛЕВСТВА  МАРОККО)

С. Смуни

Одной из основных особенностей совре-
менного этапа развития мирового хозяйства 
является усиление международной экономи-
ческой интеграции (МЭИ). Активное участие 
в процессах МЭИ принимают страны Север-
ной Африки, которые стремятся сформиро-
вать стабильное региональное экономическое 
пространство и наладить взаимовыгодные 
отношения с ЕС, объединениями Африки и 
арабского мира. Одной из наиболее стабильно 
развивающихся стран Северной Африки явля-
ется Королевство Марокко, которое способ-
ствует укреплению отношений стран региона 
и является лидером в построении межреги-
ональных связей с ЕС. Учитывая политиче-

скую ситуацию в Северной Африке, а также 
новые глобальные вызовы, интеграционная 
стратегия Марокко требует существенного со-
вершенствования. 

Северная Африка представляет большой 
интерес для Украины с точки зрения наращи-
вания экспорта товаров и услуг. Это требует 
учета тенденцией развития МЭИ в этом реги-
оне, а также включения североафриканских 
стран в европейское пространство. Учитывая 
темпы социально-экономического развития 
и роль в интеграционных процессах, при-
оритетным партнером Украины в Северной 
Африке должно стать Королевство Марокко. 
Для реализации большого потенциала сотруд-
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