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ПІДХОДИ ДО КЛАСИФІКАЦІЇ 
ТА СТРУКТУРИ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 
КУЛЬТУРИ ПУБЛІЧНИХ УСТАНОВ

Â ñòàòò³ ðîçêðèâàºòüñÿ ñï³ââ³äíîøåííÿ ïîì³æ íà-
ö³îíàëüíîþ, ïðîôåñ³éíîþ òà îðãàí³çàö³éíîþ êóëüòó-
ðàìè. Àíàë³çóþòüñÿ ³ñíóþ÷³ ï³äõîäè äî ñòðóêòóðè 
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Ðîáëÿòüñÿ âèñíîâêè ïðî äî-
ì³íóþ÷èé òèï îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè â çàëåæíîñò³ 
â³ä òèïó ïóáë³÷íî¿ îðãàí³çàö³¿. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, ïóáë³÷íà 
óñòàíîâà, îðãàí³çàö³éíèé àíàë³ç. 

В сучасній науці управління помітно збільшу-
ється зацікавленість теоретичними та прикладними 
дослідженнями організаційної або, як вважають деякі 
фахівці, корпоративної культури. Найбільш активно 
вітчизняними вченими опрацьовується організаційно-
культурна проблематика в комерційних структурах: 
банках, торговельних компаніях, промислових підпри-
ємствах. Що стосується органів державного управління 
та місцевого самоврядування, то тут дослідницький ін-
терес виявляється більш слабким, хоча його динаміка 

має тенденцію до нарощування. Це пояснюється теоре-
тичною та практичною значущістю вирішення глибоко-
го протиріччя між бюрократичною культурою служби в 
органах публічної влади, базовими уявленнями, ціннос-
тями та нормами, що тут склалися, з одного боку, та ви-
могами суспільства та держави, що зафіксовані не лише 
в різного роду державних програмах реформування 
системи публічного управління та служби, але й в ході 
опитувань громадської думки, яке надзвичайно низько 
оцінює ефективність публічного управління та резуль-
тативність діяльності службовців. Отже, перспективи 
реформування публічної служби в Україні, у тому числі 
модернізації її організаційної культури, стан якої дослі-
джений вкрай недостатньо обумовлює необхідність 
звернення до теоретичних питань організаційної куль-
тури, у тому числі питань її структури та класифікації. 

У вітчизняних дослідженнях організаційної 
культури питання її класифікації та структури набуло 
певного висвітлення. Маються на увазі, перш за все, 
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праці: В. Аніщенка, В. Бабаєва, О. Бабич, Р. Войтович, 
Л. Воронька, І. Колосовської, В. Кузьменко, А. Ліпенце-
ва, Ю. Наврузова, І. Нинюк, Т. Маматової, Н. Мельтюхо-
вої, Є. Сергієнка, Я. Сікач, С. Яромiч та ін. Зазначеним 
авторам вдалося встановити деякі емпіричні факти та 
зробити теоретичні узагальнення, іноді досить важли-
ві для вдосконалення управління публічною службою. 
Проте слід також зазначити, що організаційно-культурна 
проблематика у цілому та публічного сектору зокрема, 
не отримала у вітчизняній науці адекватної концепту-
альної та методичної розробки. Зазначена обставина 
обмежує можливості практичного застосування науко-
вих рекомендацій з метою вдосконалення організації 
публічної служби та орієнтує на розширення та погли-
блення досліджень у цьому предметному полі. 

Проте, слід звернути увагу на ряд невирішених 
проблем, пов’язаних з дослідженням організаційної 
культури та прикладним використанням в управлінні 
отриманих результатів. Мається на увазі наступне:

• недостатнє розроблення теорії та понятійного 
апарату, наслідком чого є термінологічний роз-
лад у трактуванні змісту, структури та функцій 
організаційної культури публічних установ;

• методологічна нерозбірливість, що має прояв в 
працях вітчизняних фахівців, які не приділяють 
належної уваги концептуальним аспектам влас-
них досліджень;

• дефіцит емпіричних досліджень організаційної 
культури органів публічної влади в Україні, наслід-
ком чого стає обмеженість інформаційної бази та 
методичного арсеналу відповідних досліджень;

• нестача досвіду та ефективних технологій при-
кладного використання результатів досліджень 
з метою вдосконалення культури та діяльності 
організацій;

• обмеженість знань багатьох керівників та спеці-
алістів про зміст організаційної культури, можли-
востях та методах її використання як інструмента 
вдосконалення діяльності органів публічної 
влади.

Метою статті є розгляд існуючих класифікацій 
організаційної культури з її прив’язкою до конкретних 
органів публічної влади та публічних установ. 

Аналізуючи існуючі підходи до класифікації орга-
нізаційної культури, зіштовхуючись з їх великою різно-
манітністю та складністю, дослідники намагаються, 
насамперед, впорядкувати існуючі підходи. Сама 
можливість класифікації організаційної культури, без-
перечно, є дуже важливою для її порівняння, оцінки 
та наукових передбачень. Проте, системні погляди на 
типологію культур передбачають існування цілого ряду 
підстав для класифікації, які сприймаються як більш-
менш рівноправні та рівноцінні. Вибір системи класифі-
кації визначається завданнями конкретних досліджень. 
Таким чином, при порівнянні культур та субкультур за-
вжди обираються характеристики або їх сукупності, 
які обґрунтовуються як значущі для типології об’єктів у 
зв’язку із вирішенням певного завдання [1, с. 49].

Існують різні способи класифікації культури у відповід-
ності із географічними, економічними, історичними, релі-
гійними, мовними, політичними та іншими критеріями. 

Однією з найбільш важливих характеристик будь-
якої організації, у тому числі публічної, є її взаємозв’язок 
із зовнішнім середовищем. Виходячи з цього, Т. Пітерс 
та Р. Уотермен [2, с. 173] виділяють наступні рівні орга-
нізаційної культури. На макрорівні, на їх погляд, знахо-
диться національна культура, на мезорівні – професійна 
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культура, а на конкретно-ситуативному рівні – організа-
ційна культура. 

Звичайно, неможливо розглянути всі чинники, які 
охоплюють поняття національної культури. Спектр куль-
турних цінностей та відповідних норм, традицій є досить 
широким та стосується будь-яких аспектів життя люди-
ни та суспільства. Особливе значення мають цінності, 
що стосуються розподілу соціальних ролей та їх стату-
су, критерії успіху та досягнень у житті, повага до віку та 
старших за посадою, роль традиційних органів влади, 
демократичні або автократичні традиції, індивідуалізм 
або колективізм, духовні та матеріальні цінності тощо 
[3, с. 151]. Слід відзначити, що національні культури 
унікальні, але не закриті системи. Культурні зміни від-
буваються у багатьох країнах під впливом, наприклад, 
зростання добробуту, рівня загальної освіти, розширен-
ня контактів між культурами та інших факторів.

Так, на погляд Н.А. Маєвської [4, с. 17]. національній 
культурі тих українців, що активно працюють у ринкових 
умовах, притаманні наступні риси: 

• функціонування як суб’єктів активності на рівні 
цінностей – наданням пріоритетності цінностям 
Автономії та Майстерності; на рівні диспозицій-
них характеристик – більш високою сумлінністю, 
емоційною стійкістю (порівняно з особами, які 
поки що не сприймають умов ринкової економіки 
або не мають можливості працювати у відповід-
них структурах); на рівні властивостей, що фор-
муються в процесі досвіду, – самомотивуванням 
на діяльність, наполегливістю, покладанням на 
власні сили в досягненні мети. У діяльності вони 
прагнуть до забезпечення необхідного рівня про-
фесіоналізму;

• функціонування як суб’єктів взаємодії з іншими на 
рівні цінностей – наданням переваги незалежнос-
ті, наявності терпимості до ідей, поглядів, переко-
нань, які відрізняються від власних, контролю над 
іншими, домінуванню, впливовості, авторитетнос-
ті; на рівні диспозиційних характеристик – змен-
шенням доброзичливості у стосунках з іншими 
людьми; на рівні властивостей, що формуються 
у процесі досвіду, – посиленням тенденцій до 
індивідуалізму, появою рис маскулінної культури 
(хоча українська культура традиційно вважалась 
феміністичною);

• функціонування як суб’єктів пізнання світу – на-
данням переваги цінностям, об’єднаним у фактор 
«Екологія»; спрямованістю на зміну життєвих 
обставин, зрілим ставленням до життя; на рівні 
диспозиційних характеристик – порівняно висо-
кими показниками відкритості новому досвіду, на-
слідком чого є поява в них важливої психологічної 
ознаки, необхідної для функціонування у ринкових 
умовах, – терпимості до ситуацій невизначеності; 
на рівні властивостей, що формуються у процесі 
досвіду, – появою рис монохронної культури.

Національній культурі тих українців, які працюють в 
умовах неринкового сектору, у тому числі публічного, 
характерне наступне:

• функціонування як суб’єктів активності – надан-
ням переваги цінностям, об’єднаним у фактор 
«Гедонізм», тобто домінування мотивів миттєвого 
задоволення власних потреб без мобілізації необ-
хідних для цього зусиль; на рівні властивостей, 
що формуються у процесі досвіду, – прагненням 
перекладати відповідальність за результати своїх 
дій на інших, невисоким рівнем мотивації досяг-
нень, що, зрозуміло, не сприяє успіху діяльності;

• функціонування як суб’єктів взаємодії з іншими – 
зберіганням ознак колективістської культури; 

• функціонування як суб’єктів пізнання й перетво-
рення світу на рівні диспозиційних характеристик – 
більш низьким рівнем відкритості новому досвіду, 
і, відповідно, – більш високим рівнем уникнення 
невизначеності. На рівні властивостей, що форму-
ються у процесі досвіду, їх характеризує недостат-
ньо ефективне планування діяльності у часі.

Поняття «професійна культура» використовується 
стосовно до цінностей та норм поведінки, які харак-
теризують осіб певної професії. Професійну культуру 
поділяють всі особи, що належать до певної професії. 
Вона тісно пов’язана із змістом роботи та роллю, які віді-
грають у суспільстві її представники [5]. На неї впливає 
професійна освіта та підготовка та, звичайно, її спільні 
характеристики значною мірою не залежатуть від орга-
нізаційних, а іноді й організаційних меж. Одне з завдань 
професійних асоціацій та спільнот – зберігати та роз-
вивати професійну культуру. Етичні цінності, що ними 
виробляються, поступово стають її частиною. Культура 
цього рівня, хоча й не підпадає під прямий вплив націо-
нальної культури, але професійна культура часто втягує 
до себе ментальні риси [див, напр., 6]. Тому тут можли-
ві певні протиріччя між національною та професійною 
культурою. 

Зокрема, в «Довіднику типових професійно-кваліфі-
каційних посад державних службовців», розроблених 
науково-дослідним інститутом соціально-трудових від-
носин Міністерства праці та соціальної політики України 
та затверджених наказом Головного управління дер-
жавної служби України від 01.09.1999 р. № 65 визна-
чені наступні складові професійної культури державних 
службовців:

• має забезпечувати діяльність органу чи його 
структурного підрозділу відповідно до сучасних 
економічних, політичних та соціальних умов і 
вимог;

• має поєднувати знання фундаментальних питань 
теорії з практикою, володіти сучасною методоло-
гією обґрунтування управлінських рішень з ура-
хуванням загальнолюдських цінностей, інтересів 
особи, суспільства та держави;

• повинен вільно орієнтуватись у питаннях законо-
давства, що стосуються сфери його професійної 
діяльності;

• повинен критично оцінювати і прогнозувати полі-
тичні, економічні, екологічні, культурні та інші події 
і явища;

• повинен розуміти суть економічних відносин, зо-
внішньої та внутрішньої політики держави; 

• володіти стилістикою офіційних документів і до-
тримуватися правил діловодства;

• уміло користуватися досягненнями інформацій-
них технологій;

• у разі службової необхідності відповідно до по-
садових обов’язків, знати якнайменше одну з іно-
земних мов на рівні професійного та побутового 
спілкування тощо [7].

Нарешті, організаційна культура є певною ієрархі-
єю норм, ритуалів, традицій, заборон, переваг, стилів 
поведінки. Причому на рівні організації така ієрархія 
може представляти з себе досить оригінальну суміш 
цінностей, відносин, звичок тощо, які взяті разом, є 
властивими лише для цієї організації [8, с. 59]. Деякі ке-
рівники досить добре усвідомлюють це та розглядають 
свою організаційну культуру як потужний стратегічний 
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інструмент, що дозволяє орієнтувати всі підрозділи та 
окремих осіб на спільні цілі, мобілізувати ініціативу спів-
робітників, забезпечувати відданість та полегшувати 
спілкування. Вони намагаються створити власну куль-
туру таким чином, щоб всі співробітники розуміли та до-
тримувалися її. 

Е. Шейн запропонував дослідити організаційну куль-
туру за трьома рівнями: поверхневому, підповерхнево-
му та глибинному [9]:

1) «поверхневий» або «символічний» рівень вклю-
чає до себе планування та дизайн приміщень, поведін-
ку співробітників, яку можна спостерігати, мова, гасла, 
стиль одягу, сленг, гумор, історії, легенди, міфи, психо-
логічний клімат, тобто зовнішні факти, які можна побачи-
ти, але які не інтерпретуються;

2) «підповерхневий» рівень включає до себе ціннісні 
орієнтації, переконання, віру, поведінкові норми, харак-
тер комунікацій, стиль вирішення проблем та прийняття 
рішень – для усвідомлення цей рівень вимагає більш 
ґрунтовного вивчення. Дослідники досить часто об-
межуються цим рівнем, адже на наступному виникають 
майже непереборні складнощі;

3) «глибинний рівень» – базові переконання (цін-
нісно-смислові настанови – ставлення до суспільства, 
людини, природи), що приймаються напівсвідомо та 
бездоказово. Ці приховані та такі, що приймаються на 
віру переконання спрямовують поведінку людей, до-
помагаючи їм сприйняти атрибути, що характеризують 
організаційну культуру.

При цьому на поверхневому рівні вивчаються зо-
внішні прояви культури, на підповерхневому рівні аналі-
зуються цінності та вірування, сприйняття яких носити-
ме свідомий характер, а на глибинному рівні – «базові 
положення, що важко усвідомлюються навіть членами 
колективу, приховані, що сприймаються на віру припу-
щення, які допомагають сприйняти атрибути, які харак-
теризують організаційну культуру [9, С. 164]».

Елементи глибинного, підповерхневого та поверхне-
вого рівнів, у свою чергу, поділяються на суб’єктивні – 
духовні та емоційні складові організаційної культури, що 
безпосередньо пов’язані з людиною та об’єктивні – що 
віддзеркалюють фізично оточення організації.

Суб’єктивна організаційна культура – виходитиме від 
зразків передбачень, віри та очікувань, що поділяються 
співробітниками, а також з групового сприйняття органі-
заційного оточення. Сюди включають героїв організації, 
міфи, історії про організацію та її керівників; сприйняття 
мови спілкування та гасел; норми поведінки [10, с. 64]. 
Суб’єктивна організаційна культура слугуватиме осно-
вою формування управлінської культури, тобто стилів 
керівництва та вирішення керівниками проблем, їх по-
ведінки у цілому.

Об’єктивну організаційну культуру пов’язують з фі-
зичним оточенням, що створюється в організації: сама 
будівля, її дизайн, місце розташування, обладнання, ме-
блі, об’єм простору та його цвітові гамми. Все це тією чи 
іншою мірою віддзеркалює цінності, яких дотримується 
організація. 

Багато хто з дослідників асоціювали організаційну 
культуру лише з суб’єктивною її частиною, заперечую-
чи об’єктивну. Але, як зазначає Е. Шейн: «Якщо ми не 
усвідомлюємо, що поведінка, яку ми бачимо, думки та 
відчуття є просто зовнішніми фактами, а не основною 
частиною культури, то ми даремно поквапимося та вве-
демо себе в оману [9, с. 31]».

Тим не менш, неможливо повністю відмовитися від 
об’єктивної організаційної культури хоча б тому, що вона 

є наочним віддзеркаленням суб’єктивної. Хоча обидві 
аспекти організаційної культури є важливими, проте 
суб’єктивний аспект створює більше можливостей для 
знаходження як загального, так і відмінностей поміж 
людьми та організаціями.

Однією з найбільш повних та широко відомих є мо-
дель організаційної культури Т. Діла і А. Кеннеді, які, 
надаючи консультативні послуги, переходили з однієї 
установи до іншої та могли спостерігати деякі аспекти 
організаційної культури, які не могли побачити їх спів-
робітники. На їхню думку, кожна організація виробляє 
власну культуру у відповідь на різні умови оточення. Се-
ред всієї сукупності ознак авторами типології виділяють-
ся дві основні – наскільки значним є ризик діяльності та 
як швидко організація отримує зворотній зв’язок. Запро-
понована Т. Ділом і А. Кеннеді модель включає чотири 
типи організаційної культури [11]:

1. Культура високого ризику та швидкого зворотного 
зв’язку (культура «крутого хлопця») – властива індиві-
дуалістам, які регулярно сильно ризикують та швидко 
отримують зворотну реакцію на свої правильні чи не-
правильні дії. Зазначений тип культури вимагає від спів-
робітників якостей бійця та агресивних рис. Людина, 
що приймає рішення переконана в них, вона постійно 
вступатиме у змагання з іншими, Чутливість та емо-
ційність залишаються позаду, їх не треба показувати. 
Співробітники постійно знаходяться в умовах прийняття 
рішень та ризику. Вони спілкуються небагатослівно, до-
сить швидко, мовою коротких реплік та жестів. Співро-
бітництво всередині колективу досить умовне. Гарячко-
ва діяльність та конкуренція не сприяють виробленню 
стабільних та зрілих груп людей. В цих умовах не може 
бути сильно розвиненої культури, оскільки відсутнє те, 
що можна передати ділі. Зокрема, за нашими спостере-
женнями на рівні публічних установ ця культура влас-
тива, наприклад, представництвам Фонду державного 
майна в регіонах. 

2. Культура низького ризику та швидкого зворотного 
зв’язку (культура «працюй до упаду – відпочивай до упа-
ду») – службовці підтримують високий рівень активності 
з відносно низьким ризиком. Всі їх дії отримують швид-
кий зворотній зв’язок. Орієнтація на споживача є суттю 
цієї культури. Співробітники схильні до прийняття швид-
ких та нескладних рішень. Успіх визначається обсягом 
прийнятих рішень. Висока плинність кадрів призводить 
до того, що середній вік співробітників є відносно неве-
ликим. На наш погляд, цей тип організаційної культури 
є притаманний юридичним підрозділам публічних орга-
нізацій.

3. Культура високого ризику та повільного зворот-
ного зв’язку (культура «роби ставку на свою установу») 
– характеризується яскраво вираженою орієнтацією на 
майбутнє. Співробітники працюють розважливо, обач-
ливо, обережно, терпляче та наполегливо, оскільки 
вони вимушені долати тривалий період невизначенос-
ті в умовах мінімального зворотного зв’язку або його 
повної відсутності. Процес завоювання авторитету в 
установі, який є підставою для кар’єрного зростання 
співробітника, є досить тривалим. Девізом тут є «робить 
правильні речі, а не дії будь за що». На наш погляд, за-
значений тип організаційної культури є властивим в сис-
темі державного управління структурам, що опікуються 
економічним розвитком, інвестиціями, забудовою, зе-
мельними питаннями.

4. Культура низького ризику та повільного зворотно-
го зв’язку (культура «процесу», адміністративна куль-
тура) – відсутність зворотного зв’язку або незначний 
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зворотній зв’язок, співробітники концентруються на 
процесі виконання роботи, на вдосконаленні процесу, 
дрібницях, розрахунках ризику, тому що результат май-
же неможливо вимірити. Дефіцит зворотного зв’язку 
примушує службовців зосереджувати свою енергію на 
тому, як вони роблять, а не на тому, що вони роблять. 
Тобто на першому плані знаходиться форма, а резуль-
тат – на другому плані. Увага приділяється реєстрації, 
документообігу, записам тощо. Співробітники – охайні 
та солідні люди, одночасно дуже обережні, педантичні, 
уїдливі та одночасно покірні та такі, що володіють якос-
тями пристосування. Рішення приймаються продумано, 
на їх прийняття необхідно досить багато часу, рішення 
підстраховуються з різних боків. Спілкування в сферах 
адміністративної культури характеризується докладніс-
тю та ієрархічністю. Чіткими є символи статусу. Коопе-
рування між співробітниками відносне. Співробітники 
є часто незадоволеними, оскільки відсутній зворотний 
зв’язок або з ними вступають у зв’язок лише тоді, коли 
щось відбувається не так. Майже немає зв’язку між ре-
зультатом та винагородою. Така організаційна культура 
поширена в апараті органів публічної влади.

Сучасна концепція управління організацій-
ною культурою базується на наступних положеннях:

1. Культура організації, у тому числі публічної уста-
нови – об’єктивно існуюча категорія, що суб’єктивно 
сприймається людиною та визначає орієнтири його 
поведінки в організації.

2. Організаційна культура публічної установи – це 
унікальна система цінностей, норм та правил поведін-
ки, що склалася в публічній установі та поділяється її 
колективом, яка визначає як внутрішні відносини в пу-
блічній установі, так і її взаємовідносини із зовнішнім 
середовищем. Завдяки цьому організаційна культура 
визначає методи та форми діяльності в публічній уста-
нові, характер стосунків співробітників в ній, тип взаємо-
відносин публічної установи із зовнішнім середовищем.

3. Різні публічні установи володіють різними ціннос-
тями, настановами та традиціями. Вони відрізняють-
ся не лише за організаційно-правовою формою, але 
й атмосферою, стилем та методами управління. Тип 
культури багато в чому залежатиме від цілей публічної 
установи та стратегії їх досягнення. Ідентифікація типу 
організаційної культури є необхідною для діагностики 
стану та процесів публічної установи, визначення най-
більш ефективних механізмів впливу на організаційну 
культуру публічної установи.

4. Організаційна культура публічної установи – не є 
монолітним конструктом. Вона володіє багаторівневою 
структурою, складною системою взаємопов’язаних еле-
ментів та складається з множини субкультур та контр-
культур.
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ТРАНЗИТНИЙ ПОТЕНЦІАЛ 
ЯК ОБ’ЄКТ ДОСЛІДЖЕННЯ 

В ТЕОРІЇ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ
Ó ñòàòò³ ðîçêðèòà ó÷àñòü äåðæàâíèõ îðãàí³â â 
ðåàë³çàö³¿ òðàíçèòíîãî ïîòåíö³àëó, à òàêîæ íàâå-
äåíî âèçíà÷åííÿ òðàíçèòíîãî ïîòåíö³àëó ÿê îá’ºêòà 
òåîð³¿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. ²ñíóþ÷à íåâ³äïîâ³ä-
í³ñòü ì³æ âèêîðèñòàííÿì òðàíçèòíîãî ïîòåíö³àëó 
òà ìîæëèâèìè ïåðåâàãàìè, ÿê³ á ìàëà îòðèìóâàòè 
íàøà äåðæàâà, çóìîâèëà ðîçãëÿä îñòàííüîãî ÿê 
îá’ºêòà äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ñòàòòÿ ïðèñâÿ÷åíà 
êëàñèô³êàö³¿ âèçíà÷åíü òðàíçèòíîãî ïîòåíö³àëó çà 
àñïåêòàìè ðåñóðñíîãî, ôàêòîðíîãî, òðàíñïîðòíîãî 
òà åêîíîì³÷íîãî äîñë³äæåííÿ. Àâòîðîì âèçíà÷åí³ 
ñóòí³ñòü ïîíÿòü, ðåàë³çóþ÷à òà çàáåçïå÷óþ÷à ñêëà-
äîâ³ òðàíçèòíîãî ïîòåíö³àëó. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: îá’ºêò, òðàíçèòíèé ïîòåíö³àë, àñ-
ïåêòè äîñë³äæåííÿ, òåîð³ÿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, 
çàáåçïå÷óþ÷à ñêëàäîâà, ðåàë³çóþ÷à ñêëàäîâà.


