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У статті набуло подальшого розвитку сутнісне наповнення понять процесу формування організа-
ційної культури інтрапренерства на машинобудівних підприємствах на всіх рівнях взаємодії. Узагальнено 
перелік орієнтирів розвитку зовнішнього середовища та запропоновано характеристику їх оптимального 
стану для формування організаційної культури інтрапренерства на  машинобудівних підприємствах.
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организационной культуры интрапренерства на машиностроительных предприятиях на всех уровнях 
взаимодействия. Обобщен  перечень ориентиров развития внешней среды и предложена характерис-
тика их оптимального состояния для формирования организационной культуры интрапренерства на  
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Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. у процесі впровадження 
інтрапренерства на підприємстві слід урахо-
вувати особливості організаційної культури та 
вплив внутрішніх та зовнішніх факторів. орга-
нізаційна культура значною мірою впливає 
загальну ефективність діяльності підприєм-
ства. керівники мають можливість швидко при-
ймати рішення, ефективно вирішувати складні 
завдання, а підприємство у цілому  здатне 
швидко адаптуватися до змін. саме тому важ-
ливо дослідити сутнісне наповнення понять 
процесу формування організаційної культури 
інтрапренерства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в 
яких започатковано розв’язання даної проблеми 
і на які спирається автор. на думку р. рюттінгера 

[7], культура і пов’язані з нею поняття, уявлення 
про цінності не мають жорстких обмежень і 
загальних правил. Г. хофстед [11] дає визна-
чення культури як способу колективного програ-
мування мислення. культура включає явні та 
неявні форми поведінки,  набуті та передані за 
допомогою символів, які формують чітко визна-
чений стан груп людей у середовищі.  основою 
формування культури є традиційні цінності та 
ідеї, що отримані історичним досвідом.

автор праці «організаційна культура і лідер-
ство» е. Штейн дотримувався думки, що  органі-
заційна культура є зразком поведінки працівника 
в колективі, прикладом для нових співробітни-
ків, єдиним способом розуміння дійсності. [14]. 
цікавою є позиція ч. хілла та Д. Гарета, які вва-
жають, що організаційна культура «визначає 
шлях, напрям, за яким окремі індивіди і групи 
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взаємодіють (співпрацюють) один з одним та з 
керівниками» [9]. Д. равасі і М. Шульц уважа-
ють, що організаційна культура – це «перелік 
загальних інтелектуальних розумінь, що прояв-
ляються у формальних і неформальних інструк-
ціях, що визначають відповідні стереотипи пове-
дінки ситуаціях» [13].

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми, котрим присвячується 
означена стаття. разом із тим у працях указаних 
авторів немає чіткої конкретизації щодо ство-
рення, основних складників, рівнів та характе-
ристик організаційної культури інтрапренерства. 
отже, виникає необхідність дослідження даної 
категорії в контексті впровадження та розвитку 
інтрапренерства.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета статті – уточнити сутнісне 
наповнення і зміст концептів впливу організа-
ційної культури на інтрапренерство.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. організаційна культура є надзви-
чайно важливим фактором у процесі подолання 
кризових явищ. Підтримка командного духу, спіль-
ність інтересів, єдність колективу відіграють важ-
ливу роль на будь-якому етапі розвитку діяльності. 
у даному разі спостерігається пряма залежність 
ефективної діяльності підприємства від рівня та 
напряму розвитку організаційної культури.

на нашу думку, організаційна культура  – це 
соціально-психологічне середовище підприєм-
ства, діяльність працівників в якому відбува-
ється на основі загальної філософії, ідеології, 
цінностей та норм поведінки персоналу під дією 
матеріальних та нематеріальних, усвідомлюва-
них та неусвідомлюваних, очевидних та прихо-
ваних процесів і явищ. організаційна культура 
виникає не лише як результат взаємодії груп 
людей у процесі їх професійної діяльності, а є 
результатом взаємодії таких суб’єктів: окремих 
індивідів із диверсифікованими інтересами та 
потребами; груп усередині організації (формаль-
них та неформальних); підприємства у цілому; 
зовнішнього середовища, до вимог якого під-
приємство пристосовує свою діяльність. таке 
визначення допоможе розуміти, аналізувати, 
організаційну культуру як поняття багатогранне, 
динамічне, багатоаспектне і багаторівневе. 

Прогресивні керівники розглядають організа-
ційну культуру підприємства як потужний стра-
тегічний інструмент орієнтації усіх структурних 
підрозділів та працівників на виконання спіль-
них завдань та дотримання визначеної стратегії 
розвитку. Проте у більшості сучасних керівників 
не розроблена чітка послідовність формування, 
відсутнє узагальнене та структуроване поняття 
культури, а застосовуються лише деякі інстру-
менти впливу, не взаємопов’язані в одну сис-
тему. на рис. 1 зображено основні складники та 
послідовність формування організаційної куль-
тури інтрапренерства.

із позиції організаційного рівня діють керів-
ники (власники) підприємства, які формують та 
мають повноваження змінювати стратегію роз-
витку та  організаційну структуру підприємства, 
здійснюють управління персоналом та мате-
ріальними ресурсами, заохочують творчість 
працівників. 

у формуванні організаційної культури, спри-
ятливої для розвитку інтрапренерства, важ-
ливою є готовність керівників до змін, адже 
запровадження інтрапренерства зумовлює 
докорінні зміни в діяльності підприємства для 
перетворення з традиційного на підприєм-
ство інтрапренерського типу. іншими словами, 
діяльність однієї інтрапренерської одиниці 
зумовлює докорінні зміни у діяльності цілого 
підприємства.

індивідуальний рівень організаційної куль-
тури інтрапренерства представлений власне 
працівниками підприємства, потенційними 
інтрапренерами. Проте кандидатури не всіх 
співробітників можуть розглядатися керівни-
ками як ідеальні для формування внутрішнього 
підприємництва [11–13]. особливі умови розви-
тку даного виду діяльності диктують  конкретні 
вимоги до особистих та професійних якостей, 
сформовані у соціально-професійний профіль 
інтрапренера (рис. 2).  

 сукупність указаних рис інтрапренера спри-
ятиме генерації нових ідей, рішень та підходів, 
реалізації своєї ідеї шляхом створення інтра-
пренерської одиниці, ефективному управлінню. 
інтрапренер повинен орієнтуватися в ситуації, 
мати розвинуту уяву, здатність розробити аль-
тернативні підходи до вирішення проблеми, 
співпрацювати зі спеціалістами різних профе-
сій, стимулювати та підтримати відкриту дис-
кусію, бути цілеспрямованим. По суті, інтрапре-
нера від самостійного підприємця чи керівника 
(власника) бізнесу відрізняє відсутність права 
власності на виробничі ресурси. інтрапренер 
шляхом використання наданих йому матеріаль-
них благ поєднує їх з особливим ресурсом – сво-
їми професійними та соціально-психологічними 
якостями і в разі позитивного завершення про-
екту отримує додаткові матеріальні та немате-
ріальні вигоди. ідентифікація потенційних інтра-
пренерів серед працівників підприємства може 
здійснюватися шляхом анкетування та наступ-
ного аналізування [10; 11]. 

центральну позицію між двома рівнями 
займає рівень дії та взаємодії, виділений на 
рис. 1 окремим елементом, який проявляється 
у двох пов’язаних процесах – формуванні орга-
нізаційної культури та власне інтрапренерстві, 
основними суб’єктами якого є керівники (органі-
заційний рівень) та працівники (індивідуальний 
рівень). 

середовище організаційної культури підпри-
ємства не може бути цілковито ізольоване від 
зовнішнього впливу. Г. хофстед [11] уважає, що 
організаційна культура окремого підприємства, 



ПРИДНІПРОВСЬКА ДЕРЖАВНА АКАДЕМІЯ 
БУДІВНИЦТВА ТА АРХІТЕКТУРИ

116 ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ116

по суті, є зменшеною копією національної куль-
тури, тому важливо дослідити, як орієнтири роз-
витку зовнішнього середовища проектуються 
на організаційну культуру підприємства, а також 
перебування в якому стані є оптимальним для 
підтримки та розвитку інтрапренерства (рис. 3). 
розглянемо основні з них.

1. рівень індивідуалізму або колективізму. 
Для культури з домінуванням індивідуалізму  
прийнято розглядати успіх як особисте досяг-
нення, а самостійну роботу більш ефективною. 
колективізм передбачає успіх у співпраці групи 
індивідуумів, дотримання її інтересів та цілей. 
виникає питання, який із двох варіантів буде 

оптимальним для створення середовища, яке 
сприятиме розвитку інтрапренерства. Ми вва-
жаємо, що дотримуватися чіткої полярності не 
доцільно. Потрібно ефективно поєднати інди-
відуалізм та колективізм, адже інноваційні ідеї 
можуть генеруватися окремим працівником, а їх 
реалізація неможлива без співробітництва.

2. Дистанція влади, тобто дистанція між 
людьми з різним статусом та лімітами повнова-
жень. розвитку інтрапренерства на підприємстві 
сприяє мала дистанція влади, для якої харак-
терні відкритий обмін інформацією, двосто-
ронній зв'язок між керівництвом та підлеглими, 
децентралізація у прийнятті рішень. у проти-
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впливають на організаційну культуру. Оцінка успішності, 
коригування залежно від результату. 

ЗАКРІПЛЮЮЧІ
Й 

О
РІ

ЄН
ТИ

РИ
 Р

О
ЗВ

И
ТК

У
 

ЗО
В

Н
ІШ

Н
ЬО

ГО
 С

ЕР
Е

Д
О

ВИ
Щ

А
 

Рис. 1. Основні складники, рівні та послідовність формування 
організаційної культури інтрапренерства
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Рис. 2. Соціально-професійний профіль інтрапренера
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рішення; 

- уміння організовувати 
роботу команди; 

- соціальна, ситуативна та 
часова компетентність  

 

 

ОРІЄНТИР ОПТИМАЛЬНИЙ 
СТАН 

ІНДИВІДУАЛІЗМ 

ОРІЄНТИР 

НАПРЯМ  РОЗВИТКУ 

КОЛЕКТИВІЗМ 

ДИСТАНЦІЯ ВЛАДИ 

ВЕЛИКА МАЛА 

УНИКНЕННЯ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 

ВИСОКИЙ РІВЕНЬ НИЗЬКИЙ РІВЕНЬ 

КАТЕГОРИЧНА 

ЕМОЦІЙНА НАПРАВЛЕНІСТЬ 

ЛОЯЛЬНА 

ОРІЄНТАЦІЯ НА МАЙБУТНЄ 

ДОВГОСТРОКОВА КОРОТКОСТРОКОВА 

                        Знак  переважання  

        - Знак поєднання 
орієнтирів  

Рис. 3. Оптимальний стан орієнтирів зовнішнього середовища  
для формування організаційної культури інтрапренерства
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лежному випадку мають місце дисбаланс цін-
ностей, ієрархічність, заборона творчості.

3. ступінь уникнення невизначеності харак-
теризує умови, за яких індивіди відчувають 
загрозу від невизначених, двояких ситуацій та 
умови, за яких вони намагаються уникати таких 
ситуацій. розроблення інноваційної продукції 
та технології, як правило, пов’язане з високою 
невизначеністю відносно майбутніх результа-
тів діяльності. Процес розроблення нових ідей 
є ризиковим, потребує значних фінансових 
затрат, нерідко орієнтований на довгострокову 
перспективу. Даний орієнтир має прямий вплив 
на рівень толерантності до ризику. таким чином, 
організаційна культура, сприятлива до розвитку 
інтрапренерства, має ґрунтуватися на низькому 
рівні уникнення  невизначеності і характеризу-
ватися готовністю приймати ризиковані рішення 
і брати на себе відповідальність.   

4. емоційна направленість культури про-
являється двома полярними орієнтирами – 
категоричним та лояльним. категоричність 
передбачає незалежність,  наполегливість, 
результативність. лояльність у культурі характе-
ризується емоційною відкритістю, солідарністю, 
врахуванням інтересів  інших. з одного боку, 
культура, яка підтримує розвиток інтрарпенер-
ства має ґрунтуватися на лояльності, розвитку 
творчого потенціалу, комунікативності, атмос-
фері підтримки та довіри, з іншого – на харак-
теристиках категоричного напряму (цілеспря-
мованість, активність, орієнтація на досягнення 
поставленої мети). Ми вважаємо, що організа-
ційна культура підприємства інтрапренерського 
типу має будуватися на ефективному поєднанні 
як категоричності, так і лояльності. 

5. Довгострокова або короткострокова орі-
єнтація на майбутнє визначає далекоглядність 
перспективи, відчуття стабільності, рівноваги. 
безперечно, для розвитку інтрапренерства 
сприятливою буде довгострокова орієнтація у 
зв’язку з тим, що реалізація інтрапренерського 
проекту іноді потребує великої кількості часу.

на відміну від національної культури, тобто 
зовнішнього середовища, орієнтири якого ми 
ідентифікували, організаційна культура підпри-
ємства є поняттям мобільнішим та може змі-
нитися протягом нетривалого періоду, тому в 
разі виявлення негативного впливу керівники 
підприємства можуть його нівелювати або 
коригувати і створити, таким чином, сприят-
ливе середовище. Позитивний вплив, навпаки, 
підтримується, розвивається та заохочується 
керівництвом. хоча методи формування пози-
тивної культури організації, як правило, носять 
неформалізований характер [15], проте за 
необхідності керівники можуть запроваджувати 
заходи докорінної зміни культурного серед-
овища на підприємстві. це може відбуватися 
двома шляхами [15; 16]:

–  шляхом власного прикладу, тобто зміною 
поведінки, публічними заявами та виступами, 

інтересом до формування цінностей. щоденні 
дії керівників підприємства та ключових струк-
турних підрозділів на підтримку заявлених ними 
цінностей, безумовно, сприяють розвитку куль-
тури та її вдосконаленню в потрібному напрямі;

– шляхом зміни кадрової політики підприєм-
ства, створенням та покроковим запроваджен-
ням зразків поведінки, умов взаємодії працівни-
ків у колективі. 

на нашу думку,  важливим компонентом у 
формуванні сприятливого для розвитку інтра-
пренерства  середовища, є розроблення та 
втілення цілісної системи морального та мате-
ріального стимулювання. Причому для підтри-
мання розвитку організаційної культури підпри-
ємства необхідно розробити та запровадити 
стимули для всіх суб’єктів інтрапренерського 
процесу.  система стимулювання певною мірою 
об’єднує два вищевказаних шляхи зміни органі-
заційної культури і тим самим забезпечує бага-
товекторність даного процесу. 

внесення змін в організаційну культуру під-
приємства важливо здійснювати послідовно з 
обов’язковою систематизацією на етапи [2; 6]. 
Ми пропонуємо три основних етапи: підготов-
чий, формувальний та закріплюючий, які реалі-
зовуються шляхом послідового виконання дій, 
робіт та досягнення певних результатів.

на підготовчому етапі досліджується стан 
наявної організаційної культури, визначаються 
очікувані характеристики основних елементів, 
розробляється детальний план упровадження,  
формуються робочі групи, призначається керів-
ник [2]. Формувальний етап передбачає вибу-
довування логіки виконання усіх заходів, спря-
мованих на покращення стану організаційної 
культури, розроблення нормативних докумен-
тів, у яких зазначаються основні  правила, орі-
єнтири та норми поведінки (кодекс організацій-
ної культури підприємства, довідник поведінки 
співробітника і т. д.), затверджується програма 
заходів із установленням орієнтовних строків 
виконання, розробляється та запроваджується 
система стимулювання. на закріплюючому 
етапі здійснюються моніторинг ефективності 
запроваджених заходів, порівняльний аналіз 
зміни організаційної культури в розрізі визна-
чальних елементів (рис. 1). у разі загального 
або часткового незадовільного результату  про-
грама заходів коригується та реалізовується з 
урахуванням змін. 

Для уточнення сутнісних відмінностей між 
організаційною культурою у широкому розумінні 
та організаційною культурою інтрапренерства 
нам необхідно дати визначення даного поняття. 

організаційна культура інтрапренерства – це 
тип організаційної культури, що характеризу-
ється формуванням сприятливого для творчості 
середовища, пошуком нових ідей, експеримен-
тування, усвідомлювання та прийняття відпові-
дальності за ризик, спрямованими на створення 
інновацій.



СХІДНА ЄВРОПА: ЕКОНОМІКА, БІЗНЕС ТА УПРАВЛІННЯ
Випуск 3 (08) 2017

119119ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

у контексті даного дослідження доцільно оха-
рактеризувати визначальні складники організа-
ційної культури та порівняти їх характеристики 
для вищевказаних типів підприємств (табл. 1).

організаційна культура підприємства інтра-
пренерського типу суттєво відрізняється від 
культури традиційного підприємства. остан-
ній притаманні клімат та система винагород 
за працю, які заохочують та підтримують висо-
кий рівень консерватизму у сфері прийняття 
рішень. будь-які ризикові рішення, що не від-
повідають стратегії підприємства, не прийма-
ються без детального вивчення та погодження 
всіма ланками ієрархічної структури. реаліза-
ція масштабних інноваційних проектів потре-
бує великої кількості погоджень та дозволів. на 
традиційному підприємстві основними прин-
ципами, якими керуються працівники, є чітке 
дотримання інструкцій, обов’язкове виконання 
завдань без помилок та особистого підходу, 
прийняття рішень згідно з установленим лімітом 
повноважень, заборона ініціативи.

така атмосфера стримування не сприяє 
творчості, гнучкості, незалежності та прийняттю 
рішень із високим ступенем ризику. традиційні 
підприємства мають, як правило, жорстку ієрар-
хічну вертикальну структуру управління, чітке 
підпорядкування, громіздку систему звітності, 
великого переліку нормативних документів, 
систему контролю відхилень та порушень уста-
новлених порядків та покарань за вказані пору-
шення. результатом такої діяльності є  серед-
овище, яке перешкоджає розвитку нових форм 
та сфер діяльності [8].

на підприємствах інтрапренерського типу 
керівництвом заохочуються творчість, вису-

нення ідей, пропозицій, пошук нових рішень 
та експериментування незалежно від основної 
сфери діяльності підприємства. створюється 
атмосфера пошуку, готовності прийняття на 
себе ризику і можливості перетворення штат-
ного працівника, який вносить пропозицію, у 
керівника інтрапренерського підрозділу і, мож-
ливо, у партнера. така атмосфера стимулює 
у працівників індивідуальність, заохочує праг-
нення створити новий продукт чи технологію. на 
відміну від жорсткої ієрархічної структури  тра-
диційного підприємства, підприємство інтрапре-
нерського типу має розгалужену горизонтальну 
структуру, яка передбачає роботу в команді, 
налагодження тісних виробничих зв’язків, 
загальні принципи співпраці між підрозділами, 
можливість приділяти певну частину робочого 
часу розробленню нових ідей. 

Висновки з цього дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок у даному напрямку. 
організаційна культура є важливим складником 
організаційного механізму діяльності  підприєм-
ства і хоча здебільшого не має матеріального 
вираження, несе в собі потужний потенціал 
позитивного впливу на всіх суб’єктів виробни-
чого процесу, а отже, й на результати діяльності  
підприємства. сприятливе середовище орга-
нізаційної культури не може створитися одно-
моментно, проте на відміну від національної 
культури  мобільніше реагує на зміни. стимулю-
вання суб’єктів інтрапренерського процесу тісно 
пов’язане з організаційною культурою, оскільки 
є одночасно індикатором та потужним засо-
бом впливу, тому подальші дослідження будуть 
спрямовані на розроблення ефективної та ціліс-
ної системи стимулювання.  

таблиця 1 
Порівняльна характеристика визначальних складників організаційної культури 

традиційних підприємств та підприємств інтрапренерського типу 
Визначальні складники 
організаційної культури Традиційне підприємство Підприємство 

інтрапренерського типу 

Цінності та цілі консерватизм, збереження 
стабільності 

новаторство, пошук нових 
можливостей та ідей 

Система управління ієрархічна, чітко структурована розгалужена, направлена на 
співпрацю між підрозділами 

Стиль управління 
бюрократичний, командно-
адміністративний. робота 

персоналу жорстко 
регламентується 

ліберальний, направлений на 
створення можливості творчого 

пошуку 

Взаємодія працівників конкуренція та суперництво співпраця та взаємодопомога 
заради досягнення спільної мети 

Вимоги до працівників Дисципліна, професіоналізм ініціативність, відповідальність, 
інтелект, професіоналізм 

Основні засади морального 
стимулювання працівників 

збереження робочого місця, 
винагорода за рутинну працю, 

чітка перспектива 

Можливість творчості, 
самореалізації, ризиковість, 

свобода дій 

Основні засади матеріального 
стимулювання працівників 

винагорода за виконане 
завдання, виконання планів, 

розпоряджень, наказів, 
дотримання дисципліни 

заохочення ініціативи, свободи 
творчості, пропозиції нових ідей, 

самоосвіти
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