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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè
В умовах вибору Україною євроінте-

граційного курсу очевидним є завдання 
стабілізації політичної ситуації в країні 
та покращення її соціально-економічних 
показників. Способами реалізації цьо-
го завдання є реформування економіки, 
створення сприятливих умов для залучен-
ня європейських інвестицій, спрощення 
процедури взаємодії бізнесу з органами 
влади, а також модернізація середнього 
та малого бізнесу. Не менш важливою є 
проблема підвищення рівня ефективності 
роботи підприємств, продуктивності пра-
ці, а також задоволеності працівників міс-
цем роботи та продуктами свої діяльності. 
Фінансова нестабільність, соціальна на-
пруженість створюють об’єктивні пере-
шкоди на шляху імплементації комплексу 
«оздоровчих» макро- та мікроекономічних 
заходів. У таких складних умовах малий і 

середній бізнес стикаються з багатьма ви-
кликами та загрозами на шляху свого жит-
тєвого циклу. 
Перехід бізнесу на міжнародні стандар-

ти стимулює підприємців упроваджувати 
та використовувати інформаційні техно-
логії (IT), а велика кількість нових компа-
ній зароджується в інтернет-середовищі. 
Молодих підприємців цікавить, у першу 
чергу, ефективність взаємної координації 
дій, доступ до інформації, економія часу 
та інші переваги, які надає інформатизація 
бізнесу. Однак, попри стрімкість розвитку 
ІТ-технологій та їхні очевидні переваги, 
поза увагою підприємців-початківців за-
лишаються важливі аспекти розвитку ком-
панії, зокрема внутрішній клімат та імідж, 
система цінностей, місія діяльності, які в 
сукупності становлять організаційну (кор-
поративну) культуру. Саме вона, поряд із 
високими показниками продажів і пра-
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Розглянуто організаційну культуру стартап-компаній у кон-
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кратії, здійснено її порівняльний аналіз стосовно більш традицій-
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Рассмотрена организационная культура стартап-компаний 
в контексте их адаптации к современным экономическим реали-
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ления и типа корпоративной культуры, возникающей в старта-
пах. Представлена характеристика холакратии, осуществлен 
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The organizational culture of startupss in the context of their adap-
tation to up-to-date economic realities has been discribed. The features 
of holacracy as a management style and a type of corporate culture that 
occurs in startups have been analyzed. The characteristics of holacracy 
and by its comparative analysis in relation to more traditional types of 
culture of business organizations has been portrayed.
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вильною системою логістики та закупі-
вель, визначає процвітання бізнесу в дов-
гостроковій перспективі. У зв’язку з цим, 
актуальним є аналіз особливостей органі-
заційної культури стартап-компаній, які 
на сьогодні активно розвиваються в сфері 
IT, а також визначення переваг і недоліків 
організаційної культури таких компаній 
порівняно з традиційними типами корпо-
ративної культури, особливо в контексті 
адаптації молодих компаній до нинішніх 
реалій бізнесу.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü 
³ ïóáë³êàö³é
На сьогодні в науці достатньо глибо-

ко проаналізовано теоретичні підходи до 
вивчення культури організацій. Так, різні 
аспекти вивчення організаційної культури 
розкрито багатьма зарубіжними (М. Бур-
ке, Т. Діл, Д. Елдрідж, К. Камерон, А. Кен-
неді, Ф. Клукхон, А. Кромбі, Р. Куїн, Р. Мо-
ран, Ф. Харріс, Г. Хофстеде, Е. Шейн, 
Ф. Штротбек та інші) та українськими вче-
ними (Г. Захарчин, В. Івкін, Л. Карамушка, 
О. Ковальчук, В. Лагодзінська, Ж. Серкас 
та інші). 

Íå âèð³øåí³ ðàí³øå ÷àñòèíè 
çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè
Незважаючи на чималу кількість нако-

пиченого теоретичного матеріалу в кон-
тексті вивчення культури організацій, не-
достатньо дослідженими є особливості її 
прояву в стартап-компаніях, що розвива-
ються у сфері IT-технологій та електрон-
ної торгівлі.

Ôîðìóëþâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³
Мета статті − проаналізувати теоретич-

ні викладки, виявити особливості прояву 
організаційної культури компаній, діяль-
ність яких пов’язана з інформаційними 
технологіями та електронною комерцією. 

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó 
äîñë³äæåííÿ
Більшість дослідників корпоративної 

культури розглядає організаційні фено-
мени як соціально сконструйовані в ході 
взаємодії її членів. Такими конструкція-
ми є міфи, анекдоти про компанію або її 

працівників, ритуали, які на символічно-
му рівні відображають систему цінностей 
компанії, її місію. У цьому зв’язку можна 
навести класифікацію М. Мохан, яка виді-
ляє три підходи до вивчення корпоративної 
культури: символічний, когнітивний і сис-
темний (цілісний). Відповідно до першо-
го підходу головними у формуванні орг -
культури є суб’єктивні інтерпретації дій-
сності; другий, навпаки, підкреслює важ-
ливість раціонального у вирішенні проб-
лем і прийняття управлінських рішень; 
у межах третього підходу організаційна 
культура розглядається як одна з підсис-
тем організації, що має свою структуру та 
особливості прояву [8]. Ми спираємося на 
системний аналіз, адже він дає змогу ці-
лісно та ґрунтовно розглянути таке склад-
не й багатоаспектне явище як корпоратив-
на культура.
Змістовний підхід до вивчення органі за-

ційної культури передбачає аналіз її особ-
ливостей і функціонування за окремими 
ха рактеристиками [1]. Оскільки характе-
ристик, за якими проявляється корпора-
тивна культура, достатньо багато, у науці 
виокремлюється чимало типологій культу-
ри організацій. Кожен із авторів та ких ти-
пологій спирається на ті чи інші па раметри 
аналізу корпоративної культури. Так, на-
приклад, Ч. Хенді здійснював аналіз за та-
кими параметрами: сфера діяль ності, вза-
ємовідносини підлеглих, процес розподілу 
влади та ціннісні орієнтації персоналу, на 
основі чого виокремлюється культура вла-
ди, ролі, завдання та культура особистості, 
які можуть змінювати одна одну в процесі 
життєвого циклу організацій [6]. За типоло-
гією Г. Хофстеде, існує п’ять параметрів, що 
характеризують культуру організації: дис-
танційованість/близькість щодо влади; ін-
дивідуалізм/колективізм, уникнення/толе-
рантність до невизначеності; короткостро-
кова орієнтація/довгострокова орієнтація 
на майбутнє; маскулінність/фемінність [7].
Учений Р. Акофф аналізує організацій-

ні культури за ступенем залучення пра-
цівників до постановки спільних цілей і 
вибору засобів їх досягнення. На основі 
поєднання цих параметрів ним виділе-
но чотири типи організаційної культури: 



160

Правничий вісник Університету «КРОК»

корпоративна (низький ступінь залучення 
працівників до постановки цілей і вибо-
ру засобів їх досягнення), консультативна 
(високий ступінь залучення працівників 
до постановки цілей при низькому ступені 
їх залучення до вибору засобів досягнен-
ня цих цілей), «партизанська» (низький 
ступінь залучення працівників до вибору 
цілей, але високий ступінь до вибору засо-
бів досягнення), підприємницька (високий 
ступінь залучення працівників до вибору 
цілей і високий ступінь залучення праців-
ників до вибору засобів їх досягнення) [4]. 
Дослідники Р. Гоффі та Дж. Джонс роз-

глядають організаційну культуру крізь 
призму солідарності як спільності думок 
і соціальності як схильності проявляти 
позитивне ставлення одне до одного. На 
основі комбінації різного рівня прояву цих 
характеристик виділяються: фрагментар-
ний, мережевий, комунальний і найман-
ський типи організаційних культур [3]. 
Типологія Р. Рютеннгера, Т. Діла та А. 

Кеннеді базується на поєднанні таких ха-
рактеристик як ризик (високий або низь-
кий) і зворотний зв’язок (швидкий і по-
вільний). Різне поєднання цих характерис-
тик дає змогу виокремити культуру торгів-
лі (швидкий зворотний зв’язок і незначний 
ризик), адміністративну (низький ризик і 
повільний зворотний зв’язок), інновацій-
ну (високий ризик і повільний зворотний 
зв’язок), спекулятивну (високий ризик і 
швидкий зворотний зв’язок) організаційні 
культури [5]. 
У галузі менеджменту й управління 

найбільш розповсюдженою є типологія 
У. Оучі, який виокремлює ринкову, бю-
рократичну та кланову оргкультури. Біль-
шість організаційних психологів надає пе-
ревагу типології К. Камерона і Р. Куїна, які 
розрізняють органічну (кланову), ієрархіч-
ну (бюрократичну), адхократичну (парти-
ципативну) та підприємницьку (ринкову) 
культури організацій. Подальший порів-
няльний аналіз ми будемо здійснювати, 
спираючись на більш традиційну для ор-
ганізаційної психології типологію К. Ка-
мерона та Р. Куїна, а також структурно-
рівневий спосіб аналізу корпоративної 
культури за Е. Шейном [4]. 

В основі ієрархічного типу оргкультури 
є високий контроль і цінність збереження 
внутрішньої стабільності, типові пред-
ставники – професійні координатори та ра-
ціональні керівники. Бізнес-підприємство 
такого типу спрямоване на отримання 
прибутку за рахунок зниження витрат і 
побудови надійної системи постачання. 
На нашу думку, ураховуючи високу міру 
невизначеності нинішніх бізнес-процесів, 
підприємство з таким типом організацій-
ної культури є дещо застарілим, адже не 
схильне пристосовуватися до різких змін 
у економіці, однак найбільше цінує вну-
трішню стабільність. Натомість, ринкова 
оргкультура характеризується орієнто-
ваністю на результат, головною метою є 
виконання поставленого завдання, а кри-
терієм успіху − досягнення кількісних і 
якісних показників, представники такого 
типу культури найбільш конкурентоспро-
можні. Протилежним до попереднього є 
клановий тип оргкультури, відмінними 
ознаками якого є: сила та міцність міжосо-
бистісних зв’язків, відданість традиціям, 
а критеріями успіху − здоровий внутріш-
ній клімат і лояльність клієнтів; керівники 
виконують функцію вихователя, але вони 
погано пристосовуються до умов жорсткої 
конкуренції сучасного бізнес-середовища. 
На нашу думку, адхократична оргкультура 
характеризується найбільш адаптивними 
ознаками щодо відповідності вимогам 
сучасності: динамічністю, креативністю; 
представники такого типу культури най-
більш схильні йти на ризик, спрямовані на 
виробництво та надання нових унікальних 
продуктів і послуг.
У перехідний, нестабільний період 

економіки власникам бізнесу необхідно 
балансувати між спонтанністю та вива-
женістю у прийнятті рішень, готовністю 
йти на ризик і поміркованістю, гнучкіс-
тю у спілкуванні та наполегливістю в об-
стоюванні своїх інтересів, соціальною 
відповідальністю та власною користю, 
лояльністю до клієнтів та лояльністю до 
власного персоналу. Утримання балансу є 
важливим для успішної адаптації бізнесу, 
але на практиці цього важко досягти, якщо 
в компанії відсутній внутрішній стрижень. 
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На нашу думку, він ґрунтується на таких 
складових: умовні або фактичні правила і 
норми поведінки, система цінностей, яку 
поділяють усі члени компанії та яка не ви-
кликає заперечень, співвідноситься з про-
фесійними та особистісними цінностями 
лідерів або власників бізнесу. Якщо прого-
лошувані цінності відповідають базовим 
уявленням про компанію, то імплемента-
ція правил і норми сприймається легко, 
що в результаті позитивно позначається на 
консолідації колективу, ідентифікації пра-
цівників із місією організації. 
Характерні риси того чи іншого типу 

організаційної культури обумовлюють-
ся специфікою бізнесу, сектором еконо-
міки, у якому цей бізнес розвивається, а 
також бізнес-середовищем. Так, напри-
клад, якщо це промисловий сектор і бізнес 
пов’язаний зі сферою виробництва, ско-
ріш за все йому будуть властиві ознаки іє-
рархічного типу організаційної культури. 
Якщо бізнес пов’язаний із системою пря-
мих продажів і надання послуг, то йому бу-
дуть притаманні риси ринкового або кла-
нового типу корпоративної культури.
Слід зазначити, що сфера IT активно 

розвивається. Підприємства цієї галузі 
прийнято умовно розподіляти на дві під-
групи: великі організації, об’єднані в кор-
порації, з високим рівнем бюрократії та, 
відповідно, ознаками ієрархічного типу 
організаційної культури, і стартапи (з англ. 
start-aps – «бізнес-початківці») – компанії-
початківці, які будують свій бізнес на ос-
но ві інновацій і мають обмежений набір 
ресурсів [10]. Гучкість, швидкість і нефор-
мальність у прийнятті управлінських рі-
шень, які більш властиві бізнесменам-по-
чат ківцям, характерні для нового на сьо-
годні холакратичного типу корпоративної 
культури. 
У науковому дискурсі поняття «холакра-

тія» ще не набуло широкого використання. 
Термін «холакратія» (з грецької «холос» 
– цілий, «кратос» – «сила, влада») було 
введено А. Кестлером у 1967 р. та бук-
вально означає «силу єдності/цілісності». 
Холакратія складається з «холонів» – ав-
тономних і самодостатніх одиниць, підпо-
рядкованих цілому, частиною якого вони 

є [9]. «Холони» можуть уособлювати як 
окремих членів команди, так і робочі групи 
або структурні підрозділи. Таким чином, 
на формально-рольовову рівні холакратію 
можна розглядати як систему плаского 
управління, що складається з автономних, 
однак взаємозалежних одиниць (кола, під-
розділи), які діють у межах єдиної пласкої 
бізнес-структури та здатні до саморегуля-
ції. Холакратичний спосіб управління осо-
бливо активно використовується іноземни-
ми стартапами в галузі ІТ та сфері елект-
рон ної торгівлі. Так, наприклад, холакратія 
прийнята в таких американських компані-
ях, як Zappos (займається продажами взут-
тя, одягу, аксесуарів); David Allen Company 
(спеціалізується на підвищенні продук-
тивності); Precision Nutrition (компанія кон-
сультує з питань дієти, схуднення). 
У психологічному контексті важливим 

для нас є виділення ознак, що характери-
зують холакратію не тільки як систему прий -
няття управлінських рішень, але як тип ор-
ганізаційної культури. Розглянемо ці ознаки 
на прикладі компанії Zappos, яку прийнято 
вважати світовим взірцем холакратії [2].
Якщо використати теоретичні підходи 

Е. Шейна для аналізу особливостей кор-
поративної культури в компанії Zappos, 
то її поверхневий рівень становлять: фор-
мально-рольова структура (взаємозалежні 
кола або холони), стиль керівництва (де-
мократичний з елементами лібералізму, 
що виражається через неформальність до 
процесу виконання завдань, але вимогли-
вість до результату), система комунікації 
(прозора та горизонтальна); організацій-
ні процедури (процес підбору персоналу 
здійснюється відповідно до філософії ком-
панії, багато часу приділяється адаптації 
нового співробітника), традиції, міфи та 
історії, пов’язані з організацією. 
Підповерхневий, середній рівень корпо-

ративної культури, за Е. Шейном, будуєть-
ся на системі цінностей. Так, в основі кор-
поративної культури компанії Zappos при-
йнято цінності якісного обслуговування та 
лояльності до повторних клієнтів, цінності 
міжособистісних відносин і професійного 
розвитку співробітників. Як наголошує 
Т. Шей, ця система цінностей не обов’яз-
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ково повинна декларуватися на початку 
становлення компанії, а скоріше проявля-
тися у ставленні та вчинках її засновників 
або лідерів: «На початку зародження біз-
несу керівники до кінця не усвідомлювали 
майбутні корпоративні цінності, але вони 
намагалися створити приємну робочу ат-
мосферу, сформувати у працівників почут-
тя спільності» [2, c. 63]. 
Глибинний рівень корпоративної культу-

ри утворюють «базові уявлення працівни-
ків», під якими маються на увазі підсвідо-
мі переконання, особливості сприйняття, 
думки та почуття. Базовим почуттям, на 
яко му ґрунтується система взаємовідносин 
у компанії Zappos, є довіра. Почуття довіри 
має двосторонній вектор ті пронизує систе-
му комунікацій, управління та ставлення до 
співробітників, клієнтів, які, своєю чергою, 
проявляють лояльність до компанії. Глибин-
ний рівень корпоративної культури пред-
ставляє загальну духовну налаштованість 
працівників, сукупність їхніх думок, що, 
за Е. Шейном, утворює «культурне ядро» 
або колективну свідомість організації. Воно 
є первинним, стійким і визначає всю систе-
му корпоративної культури організації.
Âèñíîâêè
В умовах стрімких соціально-еконо-

мічних перетворень бізнесмени повинні 

швидко приймати рішення, що гарантува-
тиме їм успішну адаптацію до економічної 
нестабільності. Розвиток інформаційних 
технологій створює сприятливе серед-
овище для появи малого та середнього 
бізнесу в інтернет-просторі. Бізнесмени-
початківці, перш за все, зосереджуються 
на збільшенні економічних показників, у 
той час як розвиток корпоративної куль-
тури залишається поза їхньою увагою. 
Важливою психологічною передумовою 
забезпечення адаптації старап-компаній є 
наявність міцної організаційної культури 
як системи базових уявлень, цінностей, 
взаємовідносин співробітників, злагодже-
ної роботи команди лідерів, їхньої позиції, 
способів комунікації та прийняття управ-
лінських рішень. 
Поряд із традиційними типами корпо-

ративної культури (ієрархічна, ринкова, 
кланова та адхократична) виділяється хо-
лакратія. Вона характеризується пласким 
типом формально-рольової організації, 
демократично-ліберальним стилем керів-
ництва, горизонтальною системою комуні-
кації та системою управління по принципу 
кола. Система корпоративних цінностей в 
холакратії ґрунтується на людському капі-
талі, тісних міжособистісних відносинах, 
позитивному внутрішньому кліматі, цін-
ностях професійного розвитку співробіт-
ників і лояльності до клієнтів.
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