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Abstract

Analyzing numerous American publications, the authors try to explicate in what way
the societal culture can determine the character of public relations in company. Thanks 
to cultural matrix, it is possible to discuss the points of culture within the general theory
of PR. Besides, this matrix demonstrates how it would be possible to establish and
maintain public relations irrespective of changes occurring in culture. The authors
come to the conclusion that public relations can meet the highest standards even under
authoritarian societal culture if the management of company contributes to develop -
ment of democratic organizational culture.

Досліджен ня фе но ме на куль ту ри має давні тра диції. Про те останнім ча -
сом інте рес до цих досліджень на бу ває більш праг ма тич но го спря му ван ня.

По-пер ше, кон цепт куль ту ри по ча ли роз гля да ти як одну зі змінних ве -
ли чин, яка справ ляє істот ний вплив на організаційні про це си. На у ковці по -
ча ли за сто со ву ва ти його для досліджен ня різних ас пектів життєдіяль ності
організацій, які ви хо дять за межі звич них уяв лень про діло вий бік їхніх
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справ. Пот ре ба звер ну ти ся до куль тур них ас пектів організацій на бу ває на -
галь ності, оскільки апе лю ван ня до теорії управління підприємством з ура -
ху ван ням пе ре важ но чин ників на вко лиш ньо го се ре до ви ща (contingency
theory — теорія об ста вин) не дає ба жа них ре зуль татів у роз в’я занні глиб ших
організаційних про блем.

По-дру ге, складні про це си, по в’я зані зі змінами го лов них “гравців” на
полі світо вої еко номіки, спо ну ка ли дослідників роз гля да ти організацію як
куль тур не яви ще. Зок ре ма, стрімкий еко номічний роз ви ток Японії вик ли -
кав інте рес до унікаль ності япо нсько го сти лю ме нед жмен ту.

По-третє, роз ви ток транс національ них кор по рацій за гос трює інте рес
дослідників до кон цеп ту організаційної куль ту ри, а звідси й ува гу до про -
блем функціону ван ня бізне су за умов муль ти куль тур но го се ре до ви ща.

Однак слід за зна чи ти, що спро би іден тифікації різних типів організа -
ційних діло вих куль тур здебільшо го здійсню ють ся з ура ху ван ням об ме же -
ної кількості чин ників. Зо се ред жу ю чи ува гу на основ них чин ни ках, що де -
терміну ють організаційні про це си, зок ре ма на за галь них ха рак те рис ти ках
внутрішньої і зовнішньої (щодо організації) куль ту ри, дослідни ки по ча ли
ро би ти по оди нокі спро би з’я су ва ти кон цеп ту аль ний зв’я зок між орга ніза -
ційною куль ту рою і прак ти кою зв’язків із гро мадськістю (PR), що справ ляє
істот ний вплив на фор му ван ня того чи іншо го типу кор по ра тив ної  куль -
тури. Се ред них мож на ви ок ре ми ти спро бу аме ри ка нсько го дослідни ка
Дж.Ґрю ніґа сис те ма ти зу ва ти чин ни ки, які впли ва ють на вибір орга ніза -
ційної мо делі PR (див. ри су нок) [1].

Схе ма засвідчує, що Ґрюніґ зо се ред жує ува гу на кон цеп ту аль них зв’яз -
ках між куль ту рою, PR і організаційни ми про це са ми, що впли ва ють на
зв’яз ки з гро мадськістю. Організація пе ре бу ває в соціаль но му се ре до вищі і
взаємодіє з пев ни ми еле мен та ми ото чен ня, цілі та інте ре си яких час то не
збіга ють ся з цілями та інте ре са ми влас не організації. Якщо ско рис та ти ся
термінами сис тем но го аналізу, мож на ска за ти, що ото чен ня на вході (inputs) 
по ста чає організацію си ро ви ною, ро бо чою си лою тощо, а вод но час на ви ході 
(outputs) ви су ває певні ви мо ги до ство рю ва них нею про дуктів, що є важ ли -
ви ми не тільки для ото чен ня, а й для функціону ван ня влас не організації.

Така симбіот ич на взаємо за лежність між се ре до ви щем і організацією
має склад ний ха рак тер, на який не за вжди звер та ють ува гу. Скажімо, такі
еле мен ти ото чен ня, як політичні партії, гру пи особ ли во го інте ре су тощо,
час то ініціюють політичні та реґуля торні дії, що мо жуть впли ва ти на орга -
нізаційні про це си та об ме жу ва ти ав то номність організацій. Що ж до PR-
 прак тиків, то вони, умов но ка жу чи, сто я чи однією но гою в організації, а
іншою — в соціаль но му ото ченні, як фахівці, що на во дять містки, постійно
взаємодіють із гру па ми гро ма дськості як усе ре дині організації, так і поза її
меж ами. Вони ви ко ну ють важ ли ву роль в управлінні про це са ми взаємодії
організації з її ото чен ням.

Про те PR-прак ти ки, ма ю чи спра ву з зовнішніми гру па ми гро ма д ськос -
ті, рідко бу ва ють не за леж ни ми від організації, де пра цю ють. Вище керівниц -
тво організації, ви ко нав чий ди рек тор і клю чові ме нед же ри панівної коаліції
сте жать за ото чен ням з ме тою іден тифіку ва ти стра тегічні гру пи гро ма д -
ськості, які не суть за гро зи або відкри ва ють спри ят ливі мож ли вості для ор -
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ганізації. В ідеалі чле ни ви що го керівниц тва ма ють аналізу ва ти ото чен ня та
здійсню ва ти ко мунікацію з різно манітни ми клю чо ви ми зовнішніми  ауди -
торіями. І роб лять вони це, як пра ви ло, че рез/або з до по мо гою PR-фахівців.

Рис. Чин ни ки ви бо ру організаційної мо делі

Ха рак тер ко мунікації за ле жить від мо делі PR, яка виз на чається ви щим
керівниц твом організації. Така мо дель є ре зуль та том ви бо ру, що ро бить
керівниц тво з ура ху ван ням низ ки об ста вин: чин ної в організації схе ми PR
(кон цеп ту аль но го ро зуміння функції PR); по тенційних мож ли вос тей PR-
 відділу на ла год жу ва ти різні мо делі зв’язків із гро мадськістю; уста ле ної
куль ту ри організації. Кор по ра тив на куль ту ра впли ває на PR своєю світог -
ляд ною ба зою та ціннісною струк ту рою, що, своєю чер гою, впли ває на всі
рішен ня в організації, включ но з ви бо ром мо делі PR та схе мою, що виз на чає
мету PR.

Вплив на рішен ня у сфері зв’язків із гро мадськістю PR-фахівці мо жуть
кра ще справ ля ти в тому разі, коли вхо дять до скла ду ви що го керівниц тва
організації. Якщо ж вони не на ле жать до скла ду керівної ко ман ди, що над то
час то трап ляється в ре аль но му житті, то функція PR-прак тиків зво дить ся
рад ше до ви ко нан ня вже при й ня тих керівниц твом рішень, ніж до їх ви роб -
лен ня. Кор по ра тив на куль ту ра справ ляє та кож опо се ред ко ва ний вплив на
PR: вищі керівни ки панівної коаліції впли ва ють на кор по ра тив ну куль ту ру,
яка, своєю чер гою, справ ляє вплив на те, хто із клю чо вих ме нед жерів от ри -
мує не обхідні по вно ва жен ня, щоб увійти до панівної коаліції.

На решті, PR може впли ва ти на кор по ра тив ну куль ту ру так само, як і
кор по ра тив на куль ту ра справ ля ти вплив на PR. Зок ре ма, внутрішня ко -
мунікація впли ває на кор по ра тив ну куль ту ру і, своєю чер гою, підпа дає під її 
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вплив. Щодо зовнішньої сфе ри, то і PR-фахівці, і вище керівниц тво орга -
нізації ма ють зна ти на явні в соціаль но му ото ченні суб куль ту ри, щоб здійс -
ню ва ти відповідний стра тегічний вибір як груп гро ма дськості, так і ко -
муніка тив них стра тегій для взаємодії з цими клю чо ви ми гру па ми. Така
інфор мація та кож до по ма гає їм поліпшу ва ти свої на вич ки успішної крос-
 куль тур ної ко мунікації.

Від куль ту ри за га лом до кор по ра тив ної куль ту ри

По нят тя “куль ту ра” й досі не має за галь ноп рий ня то го виз на чен ня в
соціальній науці, зок ре ма й се ред ан тро по логів. Існує ба га то інтер пре тацій
змісту цьо го терміна. Щоп рав да, виз на чен ня кон цеп ту куль ту ри, за про по -
но ва не Е.Тей ло ром [2], чи ма ло дослідників вва жа ють найбільш по вним і
змістов ним. Відо мий ан тро по лог К.Клак гон теж на ма гав ся дати виз на чен ня 
кон цеп ту куль ту ри. Він вва жав, що “куль ту ра дістає вияв у на бу тих зраз ках
мис лен ня, відчуттів і по ведінки, що пе ре да ють ся пе ре важ но за до по мо гою
сим волів, які яв ля ють со бою особ ливі до сяг нен ня груп лю дей, як і втілен ня
їх у виг ляді зна рядь (ар те фактів); сутнісне ядро куль ту ри ста нов лять тра -
диційні (тоб то істо рич но на буті й відібрані) ідеї та по в’я зані з ними цін -
ності” [3].

Саме цінності на й частіше вва жа ють будівель ним ма теріалом куль ту ри.
Ґ.Гоф стед, на прик лад, роз гля дав куль ту ру як “сис те му ціннос тей”, на го ло -
шу ю чи, що ця сис те ма ста но вить “ко лек тив не відтво рен ня свідо мості, що
відрізняє членів однієї гру пи від іншої” [4]. Але раз ом із тим він виз на вав, що 
його виз на чен ня не є ви чер пним, оскільки охоп лює лише ті яви ща, які мож -
на вимірю ва ти.

Слід за зна чи ти, що куль ту ра в цілому роз гля дається як ко нструкт, який
пев ною мірою долає не виз на ченість ро зуміння соціаль но го се ре до ви ща і
вмож лив лює соціаль ну інте ракцію. Люди за зви чай не за мис лю ють ся над
куль тур ни ми особ ли вос тя ми се ре до ви ща, сприй ма ю чи їх як об’єктив ну
даність. До та ких еле ментів куль ту ри, які ла тен тно при та манні індивідам і
гру пам, на ле жать за галь ноп рий няті зна чен ня та сим во ли [докл. див.: 5].

Зреш тою, є підста ви го во ри ти про пев ну роз плив частість ро зуміння
кон цеп ту куль ту ри. Але цей кон цепт на бу ває ще більшої се ман тич ної  неви -
значеності, щой но його поєдну ють із кон цеп том організації. До ка зом цьо го
мо жуть слу гу ва ти, зок ре ма, спро би низ ки аме ри ка нських дослідників дати
виз на чен ня по нят тя кор по ра тив ної куль ту ри та по яс ни ти її зміст.

Нап рик лад, на ма га ю чись роз гля ну ти кон цепт кор по ра тив ної куль ту ри
як “набір панівних ціннос тей” організації, Т.Діл і А.Кен неді за зна ча ють, що
ці “клю чові цінності” де терміну ють усе, “по чи на ю чи від про дуктів, які ви -
роб ляє організація, і закінчу ю чи тим, як вона ста вить ся до своїх праців -
ників” [6]. Т.Пе терс і Р.Во тер ман на томість про по ну ють над зви чай но зву -
же ний підхід, роз гля да ю чи кор по ра тив ну куль ту ру як набір ціннос тей, які
спри я ють “уніфікації функцій організації”, що за без пе чу ють фіна нсо ву ста -
більність [7, с. 106]. Деякі дослідни ки, аналізу ю чи кор по ра тивні куль ту ри з
огля ду на ефек тивність кор по рації, стверджують, що вона за ле жить не лише 
від організаційної струк ту ри. Вони навіть ви ве ли фор му лу успіху орга ніза -
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ції, яка діста ла на зву “Рам ка 7-S”, що містить сім змінних ве ли чин, на зви
яких анґлійською по чи на ють ся з літери “S” (сис те ми, стра тегія, струк ту ра,
стиль, штат, на вич ки, спільні цінності). І стриж не вою змінною вони вва жа -
ють “спільні цінності” (Shared values) [7, с. 10].

Існу ють спро би помісти ти в центр кор по ра тив ної куль ту ри не сис те му
ціннос тей, а “пра ви ла гри”, які ма ють опа ну ва ти нові працівни ки, щоб ста ти
по вноцінни ми чле на ми організації. Звідси кор по ра тив ну куль ту ру роз гля -
да ють то як “спільне ро зуміння організації її співробітни ка ми” [8, с. 29], то
як син тез “ба зо вих уяв лень”, яких дот ри му ють ся всі чле ни організації. Зок -
ре ма Е.Шейн розціню вав ба зові уяв лен ня як спільно при й няті (“за своєні”)
спо со би реаґуван ня на гру пові про бле ми, по в’я зані як із ви жи ван ням гру пи
в умо вах зовнішньо го ото чен ня, так і з про бле ма ми її внутрішньої інтеґрації. 
Уяв лен ня, яки ми ке ру ють ся ав то ма тич но, до по ма га ють співробітни кам ви -
з на ча ти своє ба чен ня організації та її зв’язків з на вко лишнім світом. Ці уяв -
лен ня сприй ма ють ся як щось уста ле не (са моз ро зуміле), оскільки вони
спри я ють роз в’я зан ню про блем, тоб то кор по ра тив на куль ту ра як ви роб ле -
ний на основі гру по во го досвіду про дукт роз ви вається лише за умов існу -
ван ня ста лої гру пи, що має свою історію [9, с. 3].

Ра зом із тим мож на ви ок ре ми ти гру пу дослідників, які роз гля да ють
організаційну куль ту ру як своєрідну “філо софію”, що виз на чає політику
організації сто сов но своїх працівників і клієнтів. Нап рик лад, вва жа ють ці
вчені, ця філо софія пе ре дається і зміцнюється від по коління до по коління
працівників організації, які три ва лий час є її чле на ми [10]. Крім того, мож на
по чу ти дум ку, що організаційна куль ту ра пе ре дусім є сис те мою зна чень, а
тому її слід досліджу ва ти під семіот ич ним ку том зору — як ви ко рис тан ня
знаків, що до по ма га ють інтер пре ту ва ти ко мунікацію організації з гро мад -
ськістю [11]. Деякі ж дослідни ки, аналізу ю чи такі кон кретні ви я ви орга -
нізаційної куль ту ри, як історії та ле ген ди, підхо дять до ро зуміння кор по ра -
тив ної куль ту ри як інсти ту ту [12].

Особ ли ве ба чен ня за сад кор по ра тив ної куль ту ри про по ну ють аме ри -
канські дослідни ки А.Вілкінс і У.Оучі [13]. Зок ре ма, про во дя чи ана логію з
та ким соціаль ним яви щем, як клан (ро ди на), вони за зна ча ють, що за леж но
від об ста вин кор по ра тив на куль ту ра по-різно му впли ває на ефек тивність
організації. На пер ше місце се ред умов, що спри я ють роз вит ку “по туж них”,
унікаль них для кож ної організації соціаль них уяв лень, близь ких до кла но -
вих, вони по ста ви ли три валість існу ван ня та стабільність кад ро во го скла ду
організацій на зра зок япо нських фірм. Три ва ле чле нство сприяє ви роб лен -
ню єди них для всіх членів організації кор по ра тив них ри ту алів, міфів і ле -
генд, що є особ ли во важ ли вим для відтво рен ня силь ної кор по ра тив ної куль -
ту ри на зра зок кла но вої. Стар ше по коління членів організації може пе ре да -
ва ти еле мен ти кор по ра тив ної куль ту ри но вач кам і в та кий спосіб за без пе чу -
ва ти про цес їх постійно го “куль тур но го на вчан ня”, або акультурації.

Іншу пе ре ду мо ву фор му ван ня кла ну ав то ри по в’я зу ють із про це са ми
інте ракції між чле на ми організації, що спри я ють уніфікації світог ля ду.
Про во дя чи ана логію з бать ка ми пер шо го по коління еміґрантів, які на ма га -
ли ся пе ре да ти “до маш ню” куль ту ру своїм дітям, при цьо му не хту ю чи умо -
ва ми жит тя краї ни, куди вони при їха ли, Вілкінс і Оучі тим са мим на ма га -
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ють ся по ка за ти го лов ний по жив ний ґрунт для на род жен ня кла ну, а саме —
відсутність інсти туціональ них аль тер на тив. Звідси вони роб лять вис но вок,
що роз вит ку організаційної куль ту ри сприяє відсутність або дис кре ди тація
конфліктних соціаль них інсти тутів.

Різно ви ди кор по ра тив ної куль ту ри

Дослідни ки на ма га ють ся ви ок ре ми ти різно ви ди кор по ра тив ної куль ту -
ри, ви хо дя чи на сам пе ред із розрізнен ня суб’єктив них та об’єктив них куль -
тур у меж ах організацій. А.Бо у но, Дж.Боудіч і Дж.Левіс, на прик лад, роз гля -
да ють суб’єктив ну куль ту ру як “за галь но виз нані чле на ми організації зраз ки 
опіній, уяв лень та очіку вань, що ха рак те ри зу ють особ ли вий спосіб сприй -
нят тя се ре до ви ща організації та її норм” [14, с. 480]. Об’єктив ну куль ту ру, на 
їхню дум ку, утво рю ють такі ар те фак ти організації, як офор млен ня при -
міщень, привілеї для керівників тощо. Ці ав то ри за зна ча ють, що про сто
спос теріга ю чи за об’єктив ни ми яви ща ми і про це са ми в організації, мож на
зро би ти ба га то висновків.

Дж.Мартін і К.Сейл, роз гля да ю чи організаційну куль ту ру як ба га тог -
ран ний фе но мен, що скла дається із суб куль тур і ко нтркуль тур, твер дять, що 
організація може од но час но мати кілька куль тур, одна з яких домінує, а реш -
та є суб куль ту ра ми.

Панівна куль ту ра охоп лює клю чові цінності, яких дот ри мується біль -
шість членів організації, а се ред суб куль тур, на дум ку ав торів, мож на ви ок -
ре ми ти при наймні три типи: підси лю валь ну (enhancing), орто го наль ну та
ко нтркуль ту ру.

Підси лю валь на суб куль ту ра на ле жить керівно му “ан кла ву організації” і
за хи щає й сти му лює ло яльність до клю чо вих ціннос тей панівної куль ту ри
організації.

Орто го наль на суб куль ту ра на ле жить чле нам, які, по ва жа ю чи клю чові
цінності, вод но час дот ри му ють ся де я кої унікаль ної не конфліктної цін ніс -
ної сис те ми, при та ман ної саме для цієї суб куль ту ри. На решті ко нтр куль ту -
ра, що вид но із на зви, містить цінності, про ти лежні де я ким або всім важ ли -
вим ціннос тям панівної куль ту ри. Організаційна куль ту ра і ко нтркуль ту ра
мо жуть співісну ва ти як “су перечлив ий симбіоз”.

Ко нтркуль ту ри ви ни ка ють у су во ро цен тралізо ва них організаціях, що
пе ре дба чає пев ну де цен тралізацію у виг ляді поділу на кілька підрозділів,
які за зви чай струк тур но ви ок рем лю ють ся й ма ють своїх ха риз ма тич них
лідерів. При цьо му важ ли во на го ло си ти, що ко нтркуль ту ри не слід сприй -
ма ти як об ов’яз ко во ко нтрпро дук тивні. Дж.Мартін і К.Сейл, на прик лад,
вва жа ють, що ко нтркуль ту ри ви ко ну ють “певні ко рисні функції для роз вит -
ку панівної куль ту ри, зок ре ма, до по ма га ють чіткіше з’я су ва ти при чи ни роз -
біжнос тей між на леж ною і не на леж ною по ведінкою і в той же час ство рю ють 
спри ят ливі мож ли вості для роз вит ку інно ваційних ідей” [15, с. 52].

Хоча кон цепція сто сов но існу ван ня чіткої організаційної суб куль ту ри в
меж ах соцієталь ної куль ту ри пре ва лює у су часній літе ра турі з на шої про -
бле ма ти ки, однак і тут існу ють різні точ ки зору. А.Вілкінс і В.Оучі, на прик -
лад, за зна ча ють, що куль ту ру де я ких організацій мож на роз гля да ти як менш 
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унікаль ну порівня но з інши ми. Ці ав то ри та кож на го ло шу ють, що оскільки
досліджу вані ан тро по ло га ми суспільства істот но відрізня ють ся від орга -
нізаційних ко лек тивів, між цими спільно та ми не вар то про во ди ти ана логії.
Вілкінс та Оучі на по ля га ють, що соцієталь на куль ту ра опа но вується по сту -
по во че рез без по се редні кон так ти, що пе ре дба чає си ту ацію, яку не за вжди
мож на відтво ри ти у більшості організацій. Е.Шейн, своєю чер гою, ствер -
джує, що “сила” куль ту ри організації за ле жить від “го мо ген ності та ста -
більності” пер со наль но го скла ду гру пи і “три ва лості й інтен сив ності” її
спільно го досвіду [9, с. 7].

Але по при розбіжності в дум ках дослідників, усі вони по год жу ють ся, що 
соцієталь на куль ту ра справді впли ває на організаційну куль ту ру, про те ці
куль ту ри не за вжди мож на роз гля да ти як па ра лельні.

Роль організаційної куль ту ри

Підви щен ня ефек тив ності ро бо ти організації є на й ви щою ме тою будь-
 яко го ме нед же ра, який праг не успіху. Щоб до по мог ти ме нед же рам упо ра ти -
ся з та ким за вдан ням, те о ре ти ки організації за про по ну ва ли ба га то ме тодів і
підходів, зок ре ма в меж ах теорій на уко во го ме нед жмен ту, організаційної
струк ту ри, кор по ра тив ної стра тегії та ін. Хоча сво го часу ці кон цепції виг ля -
да ли цілком обґрун то ва ни ми й ко рис ни ми, ме нед же ри організацій по ча ли
помічати їхню об ме женість і шу ка ти інші підхо ди для до сяг нен ня успіху.
Се ред та ких підходів на особ ли ву ува гу за слу го вує кон цепція орга ніза -
ційної куль ту ри. Організаційна куль ту ра, по при складність і не вло вимість
її суті, на дум ку ме нед жерів, справ ляє де далі більший вплив на орга ніза -
ційну ефек тивність. Як за зна чає Л.Смірчіч, ро зуміння кор по ра тив ної куль -
ту ри та управління нею ста ло клю чем до ефек тив но го ме нед жмен ту орга -
нізації [16].

Як куль ту ра є клю чо вим чин ни ком, що впли ває на спосіб по ведінки лю -
дей у суспільстві, так само й куль ту ра організації впли ває на спосіб реаґу -
ван ня членів організації на вик ли ки на вко лиш ньо го се ре до ви ща. Звідси
важ ли вим за вдан ням PR-фахівців є гли бо ке вив чен ня куль ту ри своєї орга -
нізації. На дум ку Т.Діла і А.Кен неді, це пе ре дба чає не обхідність усвідом лен -
ня того, що кор по рації ма ють звер та ти ува гу “не тільки на ре зуль та ти ви роб -
ниц тва, а й на цінності та уяв лен ня своїх працівників. Вищі керівни ки по -
винні дба ти не лише про успіхи та при бут ки організацій, а й про їхні історії
та ле ген ди” [6, c. 15]. Організації із силь ною куль ту рою, як пра ви ло, на ко пи -
чу ють пре це ден ти, що слу гу ють для працівників своєрідни ми ре фе рен та ми
по ведінки при роз в’я занні кон крет них про блем за пев них об ста вин. За умов
слаб кої куль ту ри, коли відсутні організаційні пре це ден ти, вит ра чається
 зай вий час на по шу ки адек ват ної ре акції на нові вик ли ки й тим са мим істот -
но падає ефек тивність організації. Досліджу ю чи ро бо ту кор по рацій, Діл і
Кен неді вста но ви ли, що співробітни ки організації із силь ною куль ту рою
по чу ва ють ся на ба га то впев неніше і пра цю ють з більшою віддачею.

Го во ря чи про зна чен ня ро зуміння кор по ра тив ної куль ту ри, аме ри ка н -
ський дослідник Н.Тічі вдається до ана логії, порівню ю чи організацію з ка -
на том, спле те ним із трьох жмутів — трьох клю чо вих еле ментів або сфер
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організації — техніки, політики та куль ту ри. Як важ ко на пер ший по гляд
розрізни ти окремі жму ти ка на та, так само важ ко й пе ресічній лю дині по -
мітити різни цю між трьо ма на зва ни ми ком по нен та ми організації. Як кож -
ний з основ них жмутів ка на та скла дається із ба гать ох окре мих ни ток, так
само й кож на сфе ра організації містить ба га то підсис тем, а за галь на куль ту -
ра — суб куль тур. Як розплітан ня жмутів по слаб лює міць ка на та, так само й
конфлікту ван ня суб куль тур ро бить організацію над зви чай но ураз ли вою.
Зав дан ня стра тегічно го ме нед жмен ту має по ля га ти у за без пе ченні гар монії
між трьо ма на зва ни ми скла до ви ми для того, щоб до ла ти за гро зи з боку на -
вко лиш ньо го се ре до ви ща організації. Отже, як на го ло шує ав тор, над то важ -
ли во зна ти і ро зуміти сутність кор по ра тив ної куль ту ри [17].

Е.Шейн, на прик лад, на во дить три підста ви важ ли вості досліджен ня
куль ту ри в організаціях. По-пер ше, організаційна куль ту ра не лишається
не помітною; вона справ ляє вплив на суспільство, відби вається на за й ня -
тості та на ста но вищі організації. По-дру ге, зна ю чи куль ту ру, мож на адек -
ват но оцінити ро бо ту організації, зро зуміти по ведінку співробітників і їхнє
став лен ня до організації. На решті, ро зуміння при ро ди та змісту кон цеп ту
організаційної куль ту ри до по ма гає ви роб лен ню “за галь ної рам ки спів від -
не сен ня”, не обхідної для аналізу са мо го по нят тя куль ту ри. Автор за зна чає,
що кон цепт організаційної куль ту ри час то не пра виль но інтер пре ту ють уна -
слідок по ши ре них спроб по ста ви ти його в один ряд із та ки ми по нят тя ми, як
“внутрішньо ор ганізаційний клімат”, “організаційна філо софія”, “іде о логія
організації”, “стиль керівниц тва лю дськи ми ре сур са ми”, хоча ці терміни да -
лекі від змісту по нят тя організаційної куль ту ри. Автор на го ло шує, що по -
нят тя кор по ра тив ної куль ту ри “дає змо гу про ни ка ти у глибші плас ти спіль -
них для всіх членів організації ба зо вих уяв лень та пе ре ко нань, які пра цю ють 
на підсвідо мо му рівні, сприй ма ють ся як щось само со бою зро зуміле для
влас не організації та її ото чен ня” [18, с. 6].

Спільні уяв лен ня членів організації не мов “нор ма тив ний клей” слу гу -
ють їх згур ту ван ню, але при цьо му організації ма ють аналізу ва ти й виз на ча -
ти, яких саме спільних норм і ціннос тей по винні дот ри му ва ти ся їхні чле ни і,
го лов не, які гру пи в меж ах організаційної сис те ми та які цінності ма ють
поділяти. В.Сат, на прик лад, ствер джує, що такі еле мен ти куль ту ри, як
спіль ні уяв лен ня, спро можні підви щи ти ефек тивність організації, по лег ши -
ти внутрішні ко мунікації, а спільні цінності підви щу ють рівень участі спів -
робітників у житті організації та відданість їй. Про те, коли ці цінності не
співзвучні з по тре ба ми організації та її співробітників, не ми ну че ви ни ка ють 
усклад нен ня. Досліджу ю чи вплив куль ту ри на по ведінку співробітників,
Сат ви ок рем лює п’ять ба зо вих організаційних про цесів — ко мунікацію,
співробітниц тво, зо бов ’я зан ня, при й нят тя рішен ня та його ви ко нан ня — і
до хо дить вис нов ку, що гли бо ке знан ня цих про цесів та організаційної куль -
ту ри є клю чем до ро зуміння й ефек тив но го роз в’я зан ня управлінських
 проб лем [19].

Оскільки куль ту ра впли ває на стра тегію організації, керівниц тво має
аналізу ва ти свою куль ту ру та вчи ти ся управ ля ти організацією з ура ху ван -
ням цьо го знан ня і, в разі не обхідності, — зміню ва ти свої куль турні на ста но -
ви. Тут, на дум ку дослідників, не обхідне ро зуміння ба га то вимірності та ба -
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га то ас пек тності при ро ди організації (її мак ро- та мікрорівнів, організа цій -
них та індивіду аль них, кон сер ва тив них і ди намічних скла до вих), тоб то
сприй нят тя організації і як “ме ханізму”, і як “організму”, і в термінах “куль -
ту ри”.

Отже, по при різні підхо ди, всіх дослідників об’єднує ро зуміння важ ли -
вості впли ву кор по ра тив ної куль ту ри на організаційні про це си.

Коли кор по ра тив на куль ту ра є найбільш оче вид ною?

Коли йдеть ся про кор по ра тив ну куль ту ру, як пра ви ло, звер та ють ува гу
на три основні си ту ації, коли вона найбільше дається взна ки. По-пер ше,
коли співробітни ки зміню ють свою роль після всту пу в організацію, пе ре ве -
ден ня на інше місце ро бо ти або служ бо во го підви щен ня. По-дру ге, коли
організаційні суб куль ту ри конфлікту ють або сприй ма ють ся че рез сте ре о -
типні кліше. По-третє, коли керівниц тво ухва лює або реалізує клю чові
рішен ня щодо стра тегічних на прямів роз вит ку чи сти лю ро бо ти організації.

У першій си ту ації цілком оче вид но, що нові працівни ки, вли ва ю чись в
організацію, праг нуть яко мо га швид ше вив чи ти “пра ви ла” організації. На
до да ток до на ма гань зро зуміти, що від них очіку ють, но вач ки цікав лять ся й
інши ми ре ча ми, а саме: по тенційна ви на го ро да у разі дот ри ман ня офіційно
очіку ва ної лінії по ведінки; мож ли вості сход жен ня щаб ля ми організаційної
ієрархії; дис циплінарні про це ду ри тощо.

Працівни ки, які вже про й шли організаційну акуль ту рацію, зі сво го бо -
ку, реаґують на но вачків по-різно му. Одні роз повіда ють їм історії та да ють
по ра ди, як “пра виль но” по во ди тись. Інші мо жуть кеп ку ва ти з них, чи та ти
но тації або вза галі не звер та ти на но вачків ува ги. Аналізу ю чи таку си ту ацію, 
А.Вілкінс на го ло шує не обхідність ува ги з боку керівниц тва до того, щоб
уміло “до во ди ти до відома но вачків офіційні роз по ряд жен ня організації”.
Слід пам ’я та ти, що нові працівни ки вчать ся, слу ха ю чи історії та пе рей ма ю -
чи досвід інших. Опа но ву ю чи тон кощі кор по ра тив ної куль ту ри організації,
но вач ки при лу ча ють ся до спільно ти.

Щодо дру гої си ту ації — конфлікту організаційних суб куль тур — вар то
при га да ти як за сте ре жен ня сло ва зга ду ва них раніше Мартіна і Сей ла сто -
сов но того, що навіть ко нтркуль ту ри мо жуть бути ко рис ни ми, а та кож на го -
лос Вілкінса на тому, що при виз на ченні організаційної куль ту ри слід особ -
ли во звер та ти ува гу на конфлікт суб куль тур: “Конфлікт між куль ту ра ми дає 
чітке уяв лен ня про панівну суб куль ту ру “А”, оскільки прибічни ки суб куль -
ту ри “Б” глиб ше зна ють про існу ючі розбіжності, ніж прибічни ки суб куль -
ту ри “А”. Як пред став ни ки мен шості, вони ста ють гру пою пев ної взаємо ви -
руч ки, що має об сто ю ва ти свою відмінність від більшості та за хи ща ти своїх
членів від по гли нан ня нею. Далі, кож на гру па схиль на ха рак те ри зу ва ти
іншу як таку, що реп ре зен тує тіньо вий бік своїх найбільш об сто ю ва них
ціннос тей... Отже, ха рак те рис ти ки, що їх дає одна гру па іншій, та конфлікти
між ними мо жуть ста ти дже ре лом інфор мації про куль ту ру та суб куль ту ри
організації” [20, с. 35].

На решті тре тя си ту ація, по в’я за на з клю чо ви ми рішен ня ми. Вілкінс
виз на чає по ведінку топ-ме нед жмен ту як інди ка тор організаційної куль ту -
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ри. Оскільки вищі керівни ки кон тро лю ють такі важ ливі ва желі, як про су -
ван ня по службі, роз поділ бюд же ту та ви роб ни чих за вдань, вони ма ють
мож ливість по ши рю ва ти свою сис те му ціннос тей се ред працівників, при -
наймні в меж ах організації. Автор, зок ре ма, вирізняє два спо со би, за до по мо -
гою яких топ-ме нед жмент може по ши рю ва ти свій вплив на організацію: 1)
за до по мо гою влас ної по ведінки, яка ви яв ляється в тому, що вищі керівни ки 
за яв ля ють, кого ви на го род жу ють та які вчин ки за охо чу ють; 2) че рез фор -
мальні ка на ли вони ство рю ють сис те ми ви на го род, ме ханізми звітності та
кри терії оціню ван ня. Звідси Вілкінс про по нує “куль тур ний ау дит” як ін -
стру мент для по ро зуміння та управління організаціями.

А.Бу о но та інші ав то ри на го ло шу ва ли, що кор по ра тив на куль ту ра відi -
грає вирішаль ну роль у разі злит тя організацій. Ба зу ю чись на дослідженні
організаційної куль ту ри до та після злит тя двох ощад них банків, ав то ри за -
зна ча ли, що на до да ток до розбіжнос тей в організаційних куль ту рах у різних 
га лу зях ви роб ниц тва, організації роз ви ва ють відмінні куль ту ри навіть у
меж ах од но го типу ви роб ниц тва. Зок ре ма, було дослідже но ви я ви стур бо ва -
ності співробітників до та під час злит тя, а та кож ак цен ту ацію цієї стур бо ва -
ності після злит тя, коли но во утво ре на уста но ва шу ка ла шля хи фор му ван ня
своєї куль ту ри. Було дослідже но та кож два ощадні бан ки се ред ньо го роз -
міру до та після злит тя, щоб про сте жи ти вплив організаційної куль ту ри на
такі яви ща, як за до во лен ня ро бо тою, індивіду аль на по ведінка та пе ре ду мо -
ви злит тя організацій. Зреш тою дослідни ки дійшли вис нов ку, що по при
колізії зміни куль тур та про цесів адап тації під час злит тя, ба й пев ний опір з
боку співробітників, вони схильні підтри ма ти зміни, якщо мо жуть зро -
зуміти їх не обхідність [14, с. 497]. І ве ли ка роль у до сяг ненні та ко го ро -
зуміння та мобілізації підтрим ки з боку співробітників на ле жить керівниц -
тву, яке має спи ра ти ся на чітке ба чен ня по ста лих про блем організаційної
культури.

Управління куль ту рою

Досі ши ро ко де ба тується пи тан ня, чи спро можні ме нед же ри фор му ва ти
кор по ра тив ну куль ту ру за своїм ба жан ням. Розбіжності з цьо го при во ду
пред став лені шко ла ми “праг ма тиз му” і “пу риз му”. Якщо пред став ни ки
куль тур но го “праг ма тиз му” ствер дно відповіда ють на це пи тан ня, то пред -
став ни ки “пу риз му” вва жа ють бо жевільни ми будь-які роз мо ви про штуч ну
зміну куль ту ри або про управління куль ту рою.

Роз гля да ю чи куль ту ру як клю чо вий чин ник зрос тан ня ефек тив ності та
при бут ко вості організації, праг ма ти ки за зна ча ють, що куль ту ру організації
мож на фор му ва ти за леж но від по став ле них цілей. Пу рис ти, на впа ки, вва жа -
ють вза галі не е тич ним роз гля да ти цю про бле му з мер кан тиль но го по гля ду.
На дум ку “пу ристів” Дж.Мартіна, С.Ситкіна та М.Бо е ма, куль ту ра роз ви -
вається не під цілес пря мо ва ним впли вом ви що го керівниц тва, а у взаємодії
більшості членів організації. Вони за ува жу ють, що цілі ви що го керівниц тва
час то не конґру ентні з цілями лю дей, які пе ре бу ва ють на ни жчих щаб лях
ієрархії організації [21].

124 Соціологія: теорія, методи, маркетинг, 2007, 1

Ва лен тин Ко роль ко, Окса на Нек ра со ва



Слід за зна чи ти, що спектр ду мок та кількість прибічників “пу риз му”
знач но по сту па ють ся порівня но з праг ма тич ною точ кою зору. При чо му
при хильність до тієї чи іншої по зиції зу мов люється ве ли кою мірою тим, як
дослідни ки ро зуміють кон цепт куль ту ри — як гли бо ко вкорінені не усвідом -
лю вані уяв лен ня чи як про яв ба наль них ха рак те рис тик, на зра зок струк ту ри 
ви на го род (за охо чень), фор ми одя гу тощо.

Але, за всієї по ва ги до по зиції “пу ристів”, особ ли во з огля ду на по ру шені
ними етичні пи тан ня, слід виз на ти, що куль ту ра все-таки піддається змінам
і може цілес пря мо ва но фор му ва ти ся за леж но від організаційних цілей.

Досліджен ня аме ри ка нських та япо нських кор по рацій, про ве дені
В.Оучі, підво дять до вис нов ку, що в аме ри ка нських організаціях може фор -
му ва ти ся “ав то ри тар на” куль ту ра, коли рішен ня при й ма ють ся на ви що му
рівні керівниц тва. Такі організації він на звав організаціями “типу А”. В япо -
нських ком паніях така мож ливість ма лой мовірна, оскільки тут тра диційно
до дер жу ють ся кон цепції кон сен сус ної участі, яка дістає піджив лен ня на
всіх рівнях організаційної ієрархії, що сприяє роз вит ку внутрішньої  демо -
кратії. Організації з та ким ти пом куль ту ри він на звав організаціями “типу
J”. Зреш тою Оучі ро бить вис но вок, що участь працівників в управлінні є го -
лов ним клю чем до успіху організації. При цьо му він про по нує фор му лу
ступінчас то го цілес пря мо ва но го пе ре тво рен ня організацій “типу А” в орга -
нізації “типу Z”, ма ю чи на увазі аме ри канські кор по рації з ха рак те рис ти ка -
ми, при та ман ни ми япо нським “типу J” [10].

Американська дослідни ця С.Сейл спро бу ва ла про а налізу ва ти, яких
змін за знає кор по ра тив на куль ту ра, коли за снов ник організації йде у від -
став ку і його місце за сту пає но вий керівник, який дот ри мується до корінно
іншої сис те ми ціннос тей. Не на ма га ю чись дати ґрун тов них по яс нень сто -
сов но того, чи мож на управ ля ти куль ту рою, вона з’я со вує, що, зок ре ма, в пе -
рехідний період куль турні цінності все ж таки мо жуть ста ти об’єктом управ -
ління [22, с. 139]. Утім, на відміну від де я ких дослідників, котрі роз гля да ють
управління куль ту рою і зміну куль ту ри як два різні яви ща, С.Сейл роз гля -
дає їх як си нонімічні.

Якщо по вер ну ти ся до досліджень Діла і Кен неді, що їх, як і Мартіна,
мож на віднес ти до шко ли праг ма тиків, то по ба чи мо, що ці ав то ри пе ре ко -
нані в мож ли вості цілес пря мо ва ної зміни кор по ра тив ної куль ту ри [6]. Ви -
хо дя чи з того, що навіть силь на кор по ра тив на куль ту ра може ви я ви ти ся
“не дос тат ньо співзвуч ною” із соціаль ним се ре до ви щем, яке змінюється,
вони на во дять пе релік си ту ацій, за яких ме нед же ри ма ють дба ти про роз ви -
ток, тоб то зміну управлінської куль ту ри.

По-пер ше, ме нед же ри по винні опіку ва ти ся управлінням куль ту рою, як -
що про мис ловість із тра диційни ми ціннос тя ми опи няється пе ред не об хід -
ністю ра ди каль них змін (як це сво го часу ста ло ся, на прик лад, з аме ри ка н -
ською ав то мобіле будівною про мис ловістю під тис ком япо нських кор по -
рацій).

По-дру ге, ме нед же ри ма ють за мис лю ва ти ся над стра тегіями куль тур -
них змін тоді, коли їхня сфе ра ви роб ниц тва є ви со ко кон ку рен тною, а умо ви
рин ку швид ко зміню ють ся. Діл і Кен неді до во дять, що ком панії, які по стій -
но удос ко на лю ють куль ту ру, щоб адек ват но реаґува ти на по тре би клієнтів,
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швид ше до ся га ти муть успіху, тоб то “роз бу до ва ре ак тив ної та адап тив ної
куль ту ри може ста ти єди ним спо со бом ре аль ної здат ності адап тації до се ре -
до ви ща”.

Тре тя об ста ви на, що вип рав до вує управління куль ту рою, сто сується
оцінки кор по рацією своєї ро бо ти. Коли стан справ ком панії погіршується,
ме нед же ри зо бов ’я зані шу ка ти шля хи роз в’я зан ня про блем за до по мо гою
управління куль ту рою.

Але Діл і Кен неді об сто ю ють не обхідність управлінсько го впли ву на
куль ту ру не тільки за часів погіршен ня ро бо ти організації. Сфор муль о вані
ними чет вер та і п’я та умо ви, за яких ме нед же ри ма ють приділяти ува гу
управлінню куль ту рою, такі: коли кор по рація пе ре бу ває на межі роз ши рен -
ня та коли вона швид ко зрос тає.

Звісно, на звані Ділом і Кен неді умо ви не є ви чер пни ми. Але не за пе реч -
но на галь ною є по тре ба у зміні та постійно му вдос ко на ленні кор по ра тив ної
куль ту ри. Вод но час це — на й складніше за вдан ня, пе ред яким стоїть  мене -
дж мент.

Ко мунікація та організаційна куль ту ра

Об’єктив ною пе ре ду мо вою кон цеп ту алізації зв’яз ку між PR і організа -
ційною куль ту рою є зв’я зок організаційної куль ту ри з ко мунікацією. Ко -
муніка тив ний підхід до організаційної куль ту ри ви хо дить із того, що сама
організаційна ко мунікація має куль тур ний зміст. Організація по стає як сво -
го роду те атр, де працівни ки ви ко ну ють різно манітні ролі за леж но від об ста -
вин, ста тусів та об ов’язків. Нап рик лад, пер ший керівник ста вить ся до сек ре -
та ря так само, як і ґене раль ний ви ко нав чий ди рек тор, з по ва гою, але всі
гравці зна ють своє місце в стра тифіко ва них відно си нах. Хоча ро зуміння
“організації як те ат ру” не збігається з по ши ре ною прак ти кою сприй нят тя
організації як ме ханізму або організму, однак по нят тя “організація як те атр” 
дає змо гу відоб ра зи ти, що ко мунікація в організації є “си ту аційно зу мов ле -
ною та мінли вою”. При хиль ни ки та ко го підхо ду за яв ля ють, що орга ніза -
ційна гра у виг ляді діалогів, ви ко ну ва них чис лен ни ми ак то ра ми в пе ребігу
організаційної ко мунікації, є куль тур ним ак том, який має ри ту аль ний, со -
ціаль ний та політич ний зміст і не є вільним від при страс тей. Та кий аналіз
організаційної куль ту ри подібний до ме тодів, яки ми ко рис ту ють ся ан тро -
по ло ги, досліджу ю чи “на родні каз ки та ри ту альні яви ща куль ту ри”. У цьо -
му кон тексті куль ту ра по стає рад ше як про цес, а не артефакт.

Схо жої точ ки зору дот ри мується й Е.Бор ман, виз на ча ю чи ко мунікацію
як соціальні про це си, за до по мо гою яких фор мується, роз ви вається та збе -
ріга ється мен тальність [23, с. 100]. Для ньо го спільна мен тальність є істот -
ним еле мен том гру по вої або організаційної куль ту ри. Ра зом із тим він
додає, що в ко муніка тивній рамці куль ту ра виз на чається як “ре зуль тат спо -
со бу життєдіяль ності організації, який фор мується гру па ми лю дей і пе ре -
дається но вач кам за до по мо гою вер баль ної та не вер баль ної ко мунікації”
[23, с.100].

Роз гля да ю чи ко мунікацію як не обхідний чин ник роз вит ку орга ніза -
ційної куль ту ри, дослідни ки роб лять вис но вок, що без та ких ком по нентів,
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як ле ген ди, зви чаї, ри ту а ли, ар те фак ти та тех но логії, не відбу вається роз -
вит ку суб куль ту ри в меж ах організації. Так само вона не може фор му ва ти ся, 
зберіга ти ся та пе ре да ва ти ся без та ких еле ментів соціаль ної інте ракції, як
мо де лю ван ня, імітація, інструк таж, кориґуван ня, роз повіді про ми ну ле, чут -
ки, кон фрон тація, спос те ре жен ня тощо, на чому влас не базується про цес ко -
мунікації.

Мо делі ко мунікації, які різнять ся між со бою за леж но від особ ли вос тей
куль тур них груп, та кож відігра ють істот ну роль. Тра диційна мо дель, як за -
зна ча ють Г.Брумз і Г.Ґам берґ, по бу до ва на на при нци пах ко мунікації між
відправ ни ком і ре ципієнтом інфор мації. Інша мо дель — “ав то ко муніка тив -
на”, за до по мо гою якої лю ди на, так би мо ви ти, ко мунікує сама з со бою.
Здебільшо го ав то ко мунікація не додає но вих знань, про те є важ ли вою
функ цією удос ко на лен ня “еґо”. Такі за со би внутрішньої ко мунікації, як ве -
ден ня що ден ників, чи тан ня релігійних текстів, до по ма га ють ав то ко муніка -
то рові упо ряд ку ва ти свої дум ки че рез са мопізнан ня. Ко мунікація, спря мо -
ва на на зовнішніх ре ципієнтів (на прик лад, ме му а ри), та кож може спри я ти
ав то ко мунікації. Такі дві фор ми ко мунікації, згідно з Лот ма ном, реп ре зен -
ту ють дві різні куль ту ри — західну і східну.

Взаємов плив кор по ра тив ної куль ту ри і паб лик рілейшнз

На по чат ку статті було на ве де но схе му Ґрюніґа, де зоб ра же но зв’яз ки
між куль ту рою і PR. За цією схе мою, зовнішня щодо організації (соцієталь -
на) куль ту ра може опо се ред ко ва но впли ва ти на за галь ну куль тур ну па ра -
диг му, або світог ляд організації. Панівна національ на куль ту ра, зок ре ма
реґіональ на або місце ва, може справ ля ти й без по се редній вплив на орга -
нізацію че рез її пер со нал, оскільки його акуль ту рація відбу вається як усе ре -
дині організації, так і за її меж ами.

Крім того, зовнішня куль ту ра виз на чає взаємо за леж ності організації й
се ре до ви ща. За своїм ха рак те ром зовнішня куль ту ра може варіюва ти в кон -
ти ну умі від відкри тої, плю ралістич ної й де мок ра тич ної до за кри тої, ав то ри -
тар ної. Зро зуміло, організаційна куль ту ра не об ов’яз ко во має бути співзвуч -
ною з соцієталь ною куль ту рою, але зовнішньо го впли ву не мож на уник ну ти
зовсім. Отже, розбіжності в паб лик рілейшнз, відповідно до нор ма тив ної
теорії крос-куль тур них PR для транс національ них та інших організацій, мо -
жуть мати й ге ог рафічно зу мов ле ний ха рак тер.

Слід та кож мати на увазі, що й за гальні мо делі PR, що їх об и ра ють
організації, варіюють у кон ти ну умі від аси мет рич них до си мет рич них у
співвідне се ності з більш ши ро ки ми куль тур ни ми фе но ме на ми, які ран жу -
ють ся за шка лою від плю ралістич них до ав то ри тар них. Вод но час не слід за -
бу ва ти про ґрун то вані на опо зиціях те о ре тичні підхо ди до організації, її
куль ту ри та PR; до та ких опо зицій на ле жать: цен тралізація струк тур versus
де цен тралізація та ав то ри та ризм; сег мен тація versus інтеґрація тощо. Отже,
те о ре тичні уза галь нен ня щодо PR вип ли ва ють із більш ши ро ких уза галь -
нень сто сов но організаційної та соцієталь ної куль тур.

Звідси мож на зро би ти пер ше те о ре тич не при пу щен ня: уяв лен ня про PR
в організації бу дуть відоб ра жа ти як внутрішню організаційну, так і зовніш -
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ню щодо організації куль ту ру. Це озна чає, що PR-ме нед жер та зовнішній
PR-кон суль тант ма ють док ла да ти зу силь для про дук тив ної реалізації ви мог 
нор ма тив ної теорії PR, свідомо ви хо дя чи із за леж ності між змінами у спо -
собі здійснен ня зв’язків із гро мадськістю і в організаційній куль турі.

Про це йдеть ся, зок ре ма, в літе ра турі з пи тань управління куль тур ни ми
змінами. Якщо, на прик лад, взя ти пу р истську точ ку зору, об сто ю ва ну
Дж.Мар тіном, С.Ситкіним і М.Бо е мом [21], згідно з якою організації утво -
рю ють куль ту ри, які є про дук том три ва лої діяль ності кож но го чле на ор -
ганізації, то звідси вип ли ває, що зміна куль ту ри та уяв лень про PR є над зви -
чай но важ кою, а то й уза галі нездійснен ною спра вою. Така по зиція че рез її
аб со лю тизм відки дається більшістю дослідників і прак тиків PR. До того ж
слід виз на ти над зви чай ну складність шляхів зміни PR, про по но ва них її
пред став ни ка ми.

Праг ма тич на точ ка зору, на впа ки, вка зує на стра тегічні мож ли вості, які
відкри ва ють про стір для змін у куль турі організації та кон цепції PR, на -
прик лад, коли куль ту ра організації не відповідає її ото чен ню, коли зміню -
ється саме це ото чен ня, коли потрібне поліпшен ня ро бо ти організації або
коли організація роз ши рюється, швид ко зрос тає чи розділяється. PR-ме -
нед жер, який праг не до сяг ти пев но го впли ву в організації або воліє за про по -
ну ва ти нову, більш ефек тив ну мо дель PR, має зна ти про цей про стір мож ли -
вос тей, щоб зро би ти рішу чий крок за для роз вит ку організації, за про по ну -
вав ши зміни в PR-політиці.

На цих підста вах мож на зро би ти дру ге те о ре тич не при пу щен ня: PR-ме -
нед же рам доцільно зміню ва ти на яв ну в організації мо дель PR за умо ви
зміни організаційної куль ту ри.

Про ве де ний аналіз ука зує на вирішаль ну роль, яку відігра ють внут -
рішньо ор ганізаційні ко мунікації в роз вит ку, збе ре женні та зміні організа -
ційної куль ту ри. На ве де на вище схе ма уна оч нює вплив на куль ту ру орга -
нізації внутрішніх PR. Отже, ме нед жер, відповідаль ний за роз ви ток внут -
рішньої сис те ми ко мунікацій, аби внес ти зміни в куль ту ру чи в сис те му ко -
мунікацій за ра ди фор му ван ня но вої куль ту ри, має бра ти до ува ги без по се -
редній взаємоз в’я зок між ко мунікацією і куль ту рою.

По ряд із тим досліджен ня суб куль тур і ко нтркуль тур у меж ах орга ніза -
ції про по ну ють дві не звичні ідеї щодо ро зуміння і прак тич но го здійснен ня
PR. По-пер ше, ко нтркуль ту ри спри чи ню ють конфлікти в організації, які
по тре бу ють управління внутрішньою ко мунікацією. Тому вив чен ня ко нтр -
куль тур за до по мо гою куль тур но го ау ди ту має ста ти важ ли вим ком по нен -
том ау ди ту внутрішньої ко мунікації. По-дру ге, у PR-відділах може роз ви ва -
ти ся влас на ко нтркуль ту ра, особ ли во у тих ви пад ках, коли керівник PR-
 відділу не на ле жить до кола ви щих керівників організації. Якщо таке трап -
ляється, то ви ни кає пи тан ня про долю PR-ко нтркуль ту ри за умов змi ни у
панівній куль турі. З іншо го боку, це ви су ває ви мо ги щодо підви щен ня рівня
PR-освіти та зрос тан ня про фесіоналізму співробітників PR-відділу.

Звідси останнє те о ре тич не при пу щен ня: PR-відділ, що має ви со кий по -
тенціал (ви со кий рівень ме нед жмен ту, PR-освіти та про фесіоналізму), за -
зви чай роз ви ває влас ну ко нтркуль ту ру тоді, коли куль ту ра організації та
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кон цеп ту аль не ро зуміння функції PR не відоб ра жа ють кон цеп ту аль них
уяв лень про PR, яки ми керується відділ паблик рілейшнз.
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