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в нестабільній економіці
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Кузнецов А. А. Принципи управління корпоративною культурою підприємства в нестабільній економіці
У статті систематизовано групи принципів за змістом корпоративної культури та напрямами управління нею. Запропоновано авторське ви-
значення терміна «принцип управління корпоративною культурою». Сформовано власну систему принципів управління корпоративною культу-
рою в нестабільній економіці. Сформульовано сутність 13 принципів управління корпоративною культурою (інтелектуальність, індивідуаліза-
ція, цілісність, реалізм, непрямі дії, взаємообмін, динамізм, алармізм, адаптація, невідворотність, святість, інноваційність,турбулентність). 
Впровадження цих принципів у практику підприємств обумовлює формування принципово нової корпоративної культури, для якої будуть при-
таманні трансанціональність та індивідуальність, стабільність і турбулентність, глобальність та унікальність, інтернаціоналізація та спе-
цифічність, мобільність і традиційність. Таким чином, корпоративна культура стане дієвим інструментом досягнення місії підприємства в су-
часних особливостях зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства, для яких притаманні глобалізація та інтеграція, нестабільність, 
непередбачуваність, турбулентність, динамічність і кризовість.

Ключові слова: принципи управління корпоративною культурою, нестабільна економіка, корпоративна культура, організаційна культура, прин-
ципи корпоративної культури, турбулентність економіки, принципи управління
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Кузнецов А. А. Принципы управления корпоративной культурой 

предприятия в нестабильной экономике
В статье систематизированы группы принципов по содержанию кор-
поративной культуры и направлениям управления ею. Предложено ав-
торское определение термина «принцип управления корпоративной 
культурой». Сформирована собственная система принципов управле-
ния корпоративной культурой в нестабильной экономике. Сформули-
рована сущность 13 принципов управления корпоративной культурой 
(интеллектуальность, индивидуализация, целостность, реализм, 
косвенные действия, взаимообмен, динамизм, алармизм, адаптация, 
неотвратимость, святость, инновационность, турбулентность). 
Внедрение этих принципов в практику предприятий обусловливает 
формирование принципиально новой корпоративной культуры, для 
которой будут характерны трансанциональнисть и индивидуаль-
ность, стабильность и турбулентность, глобальность и уникаль-
ность, интернационализация и специфичность, мобильность и тра-
диционность. Таким образом, корпоративная культура станет дей-
ственным инструментом достижения миссии предприятия в совре-
менных особенностях внешней и внутренней среды предприятия, для 
которых характерны глобализация и интеграция, нестабильность, 
непредсказуемость, турбулентность, динамичность и кризисность.
Ключевые слова: принципы управления корпоративной культурой, 
нестабильная экономика, корпоративная культура, организационная 
культура, принципы корпоративной культуры, турбулентность эко-
номики, принципы управления.
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Kuznetsov A. Principles of Managing the Corporate Culture  

of an Enterprise in the Unstable Economy
The article systemises groups of principles by the content of the corporate 
culture and directions of managing it. It offers the author’s definition of the 
“principle of managing corporate culture” term. It forms own system of prin-
ciples of managing corporate culture in the unstable economy. It formulates 
the essence of 13 principles of managing corporate culture (intelligence, 
individuality, integrity, realism, indirect actions, interexchange, dynamism, 
alarmism, adaptation, inevitability, sanctity, innovativeness, turbulence). In-
troduction of these principles into practice of enterprises causes formation of 
a principally new corporate culture, characterised with transnationality and 
individualism, stability and turbulence, globality and uniqueness, internation-
alisation and specificity, mobility and conventionality. Thus, the corporate 
culture would become an effective instrument of achievement of the mission 
of an enterprise under modern specific features of external and internal en-
vironment of an enterprise, characterised with globalisation and integration, 
instability, unpredictability, turbulence, dynamism and crisis tendency.
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porate culture, organisational culture, principles of corporate culture, eco-
nomic turbulence, management principles.
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Підґрунтям ефективного управління корпоратив-
ною культурою є формування системи прин-
ципів щодо такого управління. Нестабільність 

економічного середовища, притаманна сучасному етапу 
його розвитку, обумовила потребу в дослідженнях пи-
тання змін корпоративної культури підприємства. 

Як справедливо зазначають Левін І. М. і Готтьєб Дж., 
можливість ефективно перебудувати корпоративну 
культуру на підтримку стратегічної мети може бути 
джерелом конкурентних переваг компанії [1, с. 45].

Проведений попередній огляд спеціальної літе-
ратури [1 – 14] засвідчив, що на теперішній час питан-
ня формування принципів управління корпоративною 
культурою не є дослідженим. Відсутнє чітке визначен-
ня терміна «принцип управління корпоративною куль-
турою», розробка принципів має вибірковий характер 
та обмежується окремими напрямами управління або 
розглядом корпоративної культури підприємства як 
мовної комунікації. Більш того, деякі українські науков-
ці рекомендують систему управління корпоративною 
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культурою без таких принципів [2, с. 282 – 285]. У цьому 
контексті повністю поділяю думку відомого фахівця у 
питаннях корпоративної культури Захарчин Г., яка за-
уважила, що принципи «вважаються основою побудови 
механізму і забезпечують його ефективність» [3, с. 45]. 

Спираючись на фундаментальні визначення дефі-
ніцій «принцип», під терміном «принцип управління 
корпоративною культурою» пропоную розуміти: 1) ос-
новне вихідне положення управління корпоративною 
культурою; 2) основну особливість побудови системи 
управління корпоративною культурою. Систематизація 
отриманих результатів аналізу щодо принципів, які за-
пропоновані для застосування при управлінні корпора-
тивною культурою, представлено на рис. 1.

При формуванні такої системи слід спиратися на 
специфіку зовнішнього та внутрішнього середовища. 
Запропонований підхід ґрунтується на сучасних особ-
ливостях зовнішнього та внутрішнього середовища 
підприємства, для яких притаманні, з одного боку, гло-
балізація та інтеграція, а з іншого – нестабільність, не-
передбачувальність, турбулентність, динамічність, та, 
як наслідок, кризовість. У свою чергу, як справедливо 
наголосили Левін І. М. та Готтьєб Дж. [1, с. 31], культура 
за визначенням є провідником стабільності, безперерв-
ності та передбачуваності життя підприємства. 

Тому підвищення ефективності менеджменту під-
приємства в окреслених умовах можливе завдяки поси-
ленню системних складових, через розвиток теоретич-

них, методологічних та організаційних засад 
управління корпоративною культурою як 
єдиною системою, єдиним організмом. 

При цьому слід чітко усвідомлювати, 
що інтеграція та глобалізація сучасного еко-
номічного середовища прямо впливають на 
характер розвитку бізнесу та обумовлюють 
специфіку його трансформації. Для сучасних 
компаній притаманним є саме глобальність 
в усіх бізнес-процесах і функціональних на-
прямах діяльності, зокрема у виробничій, фі-
нансовій, технічній та маркетинговій сферах 
менеджменту, яка проявляється в застосу-
ванні нових інструментів управління (систем 
зв’язку, інтерактивних нарад, електронних 
платежів тощо), глобальності набуває і орга-
нізаційна структура підприємства, яка стає 
більш географічно та господарчо розосеред-
женою. У свою чергу, інтеграційні процеси 

світової економіки обумовлюють інтеграцію підпри-
ємств та їх бізнес-процесів, їхню транснаціональність. 

Окреслений стан речей вимагає формування прин-
ципово нової корпоративної культури підприємства, 
для якої будуть притаманні певною мірою протилежні 
властивості: трансанціональність та індивідуальність, 
стабільність та турбулентність, глобальність та унікаль-
ність, інтернаціоналізація та специфічність, мобільність 
та традиційність. 

Таким чином, при формуванні принципів управ-
ління корпоративною культурою ставимо за 
мету виокремлення єдиних правил, які уможлив-

люють існування корпоративної культури, її саморозви-
ток, самоорганізацію та трансформацію як інструменту 
управління підприємством в цілому. Дотримання цих 
принципів повинно забезпечити функціонування кор-
поративної культури як необхідної складової для ви-
конання місії підприємства. При цьому корпоративна 
культура розглядається не тільки як «комплексні базові 
уявлення, що набуваються групою в процесі зовнішньої 
адаптації і внутрішньої інтеграції» [7, с. 336], а й буде ви-
ступати як «домінуюча система спільних цінностей пев-
ної спільноти людей, яка визначає зміст її цілеспрямо-
ваної діяльності» » [6, с. 8]. У цьому контексті повністю 
поділяю думку Воронкової А. Е., що культура як об’єкт 
управління сама впливає на керуючу підсистему[8, с. 8].

Рис. 1. Групи принципів, які запропоновані для застосування при 
управління корпоративною культурою  в спеціальних джерелах
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У цілому проведений попередній критичний аналіз 
засвідчив наявність трьох напрямів управління корпора-
тивною культурою: формування корпоративної культу-
ри, розвиток корпоративної культури, зміна корпоратив-
ної культури. Виходячи з обраного напряму дослідники і 
пропонують використання відповідних принципів. 

Ґрунтовне дослідження розвитку корпоративної куль-
тури в управлінні людським потенціалом проведено україн-
ськими науковцями Шкондою В. В. і Кальяновим А. В. [4]. 
Зокрема, при розробці системної концептуальної моделі 
розвитку корпоративної культури авторами сформульо-
вано провідні принципи, за якими формується та розви-
вається корпоративна культура. 

Окрему увагу при формуванні принципів управ-
ління корпоративною культурою слід приділити дослі-
дженню Захарчин Г., яка розробила методичні основи 
вибору стратегії та тактики формування і розвитку ор-
ганізаційної культури [3, с. 183 – 196], у межах яких ви-
окремила принципи для стратегічних і тактичних дій в 
процесі формування організаційної культури. 

Повністю поділяючи позицію автора щодо розгля-
ду корпоративної культури, як «функціонального під-
виду в загальній стратегії інноваційного розвитку» [3, 
с. 185], у власному дослідженні вважаємо за необхідне 
сформувати єдину систему принципів управління кор-
поративною культурою, використання якої буде сприя-
ти розвитку такої системи в цілому.
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Пропонована система принципів управління кор-
поративною культурою в нестабільній економіці пред-
ставлена на рис. 2. 

Принцип турбулентності передбачає орієнтацію 
корпоративної культури на функціонування підприєм-
ства в екстремальних соціально-політичних та еконо-
мічних умовах. Загалом турбулентність – форма руху 
рідини або газу, при якому окремі елементи їх рухають-
ся бурхливо, невпорядковано, по складних траєкторіях 
[63, с. 326]. Питання турбулентності в економіці актив-
но досліджується зарубіжними та вітчизняними вче-
ними. Загалом поняття «ринкова турбулентність» було 
вперше запропоновано Ф. Котлером і Дж. А. Касліоне 
[9], які пояснили це явище з позиції принципів турбу-
лентності у природі, яка характеризується агресивною, 
неспокійною поведінкою, тому турбулентність у бізнесі 
також визначається як непередбачувані та швидкі зміни 
у внутрішньому і зовнішньому середовищах організації, 
які впливають на її діяльність. Юрій С., Крисоватий А., 
Майбуров І. та Кощук Т. дослідили питання турбулент-
ності податкових реформ [10]. 

Принцип інтелектуальності зорієнтований на 
фор мування високого рівня абстрактного мислення, 
який визначає відповідний рівень інтелекту. Відповідно 
ефективність управління підприємством прямо залежить 
від інтелектуального рівня його працівників. Завдання 
корпоративної культури є заохочення до зро стання цьо-
го рівня, оскільки за суттю інтелект є системою пізна-
вальних властивостей особистості, яка й уможливлює 
ефективність отримання знань, вмінь адаптуватись до 
оточуючого середовища, розуміння стану речей та духо-
вної творчості. Це, у свою чергу, є джерелом інновацій-
ного розвитку підприємства в цілому.

Під принципом індивідуалізації слід розуміти уп-
равління корпоративною культурою з урахуванням 
спе цифічних особливостей кожного підприємства. Ме-
неджер повинен чітко усвідомлювати, що немає двох 
однакових бізнесів, і, відповідно, кожне підприємство є 
унікальним. Тому і корпоративна культура для кожно-
го підприємства є унікальною. При цьому важливим є 
впровадження духу обраності по відношенню до кожно-
го працівника, бізнес процесу та компанії в цілому.

Принцип цілісності передбачає орієнтацію кор-
поративної культури на глобальний, цілісний підхід 
до зовнішнього та внутрішнього середовища на всіх 
рівнях функціонування підприємства. Впровадження 
цього принципу спрямовано на налаштування трудо-
вих, фінансових, матеріальних і нематеріальних ресур-
сів компанії на досягнення єдиної місії та усвідомлення 
командної роботи. По відношенню до зовнішнього се-
редовища підприємство виступає як колективний член 
суспільства. З іншого боку, усі характеристики цього се-
редовища розглядаються в комплексі.

Дотримання принципу реалізму спрямовано на 
визнання цінностей поточного життя. Під реалізмом в 
управлінні корпоративною культурою мається на увазі 
розвиток важелів мотивації та стимулювання, в основи 
яких покладено визнання досягнень працівників, під-
розділів, проектів та підприємства в цілому. Це також 
постановка реальних цілей, завдань, які можливо досяг-
ти, реальна оцінка потенціалу та ресурсів підприємства.

Управління корпоративною культурою із застосу-
ванням принципу непрямих дій зумовлює пріоритет не-
прямого втручання в усі бізнес-процеси компанії з боку 
менеджменту. Пріоритетним в цьому контексті є за-
охочення працівників для прийняття потрібних компа-
нії рішень, так зване «скрите керівництво» компанією. 
В умовах такого менеджменту широкого застосування 
набувають такі інструменти, як «мозковий штурм», 
«опитування», «колективний підряд», «бонусна система 
оплати праці», «внутрішній контроль», «створення ар-
тефактів», «імідж компанії в суспільстві», «можливість 
самореалізації», «імідж професії». 

Принцип взаємообміну має декілька складових. Він 
передбачає постійне співвідношення між корпоративни-
ми культурами різних підприємств та їх взаємозбага-
чення поряд з відмовою від застарілих властивостей та 
складових. Цей принцип спрямований на забезпечення 
взаємного обміну між бізнес-процесами, окремими сег-
ментами та загалом суб’єктами та об’єктами управління 
підприємством. Взаємний обмін обумовлює також цир-

Рис. 2. Система принципів управління корпоративною 
культурою в нестабільній економіці
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При управлінні корпоративною культурою слід 
виходити з того, що зовнішнє та внутрішнє середовище 
компанії завжди є турбулентним, тобто йому притаман-
ні непередбачувані та швидкі зміни, які характеризуєть-
ся агресивною, неспокійною поведінкою та впливають 
на діяльність підприємства. 

Принцип інноваційності обумовлює орієнтацію 
корпоративної культури підприємства на отримання 
знань. Мюллер Р. розглядав інновацію в контексті змін 
(активних чи пасивних) конкретної системи щодо зо-
внішнього середовища [11]. М. Крупка стверджував [12, 
с. 20], що інновація, як і інформація, єдиного визначення 
не має, а конкретне тлумачення інновацій залежить від 
методу конкретної науки, мети дослідження або про-
сто від наших житейських уявлень. По відношенню до 
управління корпоративною культурою принцип іннова-
ції регламентує необхідність постійного розвитку кор-
поративної культури підприємства через її збагачення 
новими знаннями, моделями поведінки, артефактами та 
іншими нововведеннями.
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куляцію інформаційних, трудових, фінансових ресурсів 
в підприємстві. Цей принцип розповсюджується і на зо-
внішнє середовище підприємства. Принцип взаємообмі-
ну також проектує в корпоративну культуру постулат, що 
« втрати для одного завжди є придбанням для іншого» . 

Динамізм в управління корпоративною культу-
рою передбачає постійний розвиток, зміни, рух кор-
поративної культури підприємства. Принцип динаміз-
му обумовлює оперативність і мобільність прийняття 
управлінських рішень, готовність до змін і розуміння 
змін і руху як обов’язкової складової функціонування 
підприємства.

Принцип алармізму спрямований на збережен-
ня корпоративної культури та підприємства в цілому 
в складних і жорстких умовах зовнішнього та внутріш-
нього середовища. Загалом, алармізм (від фр. alarme – 
тривога, неспокій) яке буквально означає «До зброї!» 
грає роль особливого інструменту (як у даний час, так 
і в подальшому, у майбутньому) оцінки заходів життє-
здатності і загроз для існування, функціонування та 
діям живих систем, організмів, спільнот, людини (разом 
з його цільовою орієнтацією, цінностями і ідеалами) 
[71]. Алармізм у застосуванні до корпоративної куль-
тури передбачає постійне усвідомлення та моніторинг 
існуючих загроз і розвиває спроможність підприєм-
ства миттєво реагувати в нестандартних ситуаціях. Цей 
принцип набуває все більшої актуальності в сучасній 
хаотично структурованій економіці, за якою непередба-
чувальність є умовою існування компаній.

Впровадження принципу адаптації сприяє зосе-
редженню менеджменту на потребі в адаптації підпри-
ємства до оточуючого середовища. Адаптація включає 
гнучкість, мінливість та нестандартність. Цей принцип 
спонукає до нестандартності поведінки, яка обумовлю-
ється творчим характером діяльності та дозволяє адап-
туватись у існуючих умовах функціонування. Принцип 
адаптації за суттю зосереджує увагу на плинності всіх 
процесів та світу в цілому та, відповідно, неповторно сті 
кожної дії, процесу та умов прийняття управлінських рі-
шень. Окреслений стан речей вимагає різної поведінки 
в різних умовах через врахування їх специфічних ознак. 
При цьому пріоритетним є прийняття тих управлінських 
рішень, що забезпечують зміни на користь компанії.

Принцип невідворотності передбачає управління 
корпоративною культурою з жорсткістю та дисципліну. 
Це включає обов’язковість та невідворотність покаран-
ня для працівників при розгляді зовнішнього середо-
вища та адекватну відповідь опонентам із зовнішнього 
середовища. Така нещадність до ворогів, які намага-
лись знищити підприємство, є запорукою ефективно-
сті управління корпоративною культурою та компанією 
в цілому. Принцип невідворотності покарання сприяє 
прискоренню впровадження змін у компанії та зміцнює 
позиції менеджменту, спрямовує підприємство до до-
сягнення визначених стратегічних цілей.

Принцип святості в управління корпоративною 
культурою зосереджує увагу на повазі, святості всього, 
що пов’язано з підприємством. У широкому розумінні 
цей принцип сприяє єдності духу компанії, формує від-
чуття великої ідеї та приналежності до «святого місця» 

як у фізичному, так і в духовному розумінні. Він спону-
кає працівників поважати свої робочі місця, зберігати 
майно компанії. З іншого боку, впровадження цього 
принципу підвищує якість всіх бізнес-процесів компа-
ній, якість продукції та менеджменту в цілому. Прикла-
дом використання цього принципу є японська модель 
корпоративної культури.

ВиСНОВКи
У цілому розроблена система принципів спрямова-

на на управління корпоративною культурою в нестабіль-
ній економіці. Впровадження цих принципів у практику 
підприємств обумовлює формування принципово нової 
корпоративної культури, для якої будуть притаманні 
трансанціональність та індивідуальність, стабільність та 
турбулентність, глобальність та унікальність, інтерна-
ціоналізація та специфічність, мобільність та традицій-
ність. Таким чином, корпоративна культура стане дієвим 
інструментом досягнення місії підприємства в сучасних 
особливостях зовнішнього та внутрішнього середовища 
підприємства, для яких притаманні глобалізація та інте-
грація, нестабільність, непередбачувальність, турбулент-
ність, динамічність і кризовість.                    
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