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Постановка проблеми. Для вирішення задачі 
ефективного проектування культури організації необ-
хідно відповісти на питання про те, чим визначаються 
властивості культури того або іншого підприємства. 
Дослідники цієї проблеми дійшли висновку, що ядром 
культури організації є цінності. Вони включають в себе 
«інтерес і потребу, борг і ідеал, спонукання і мотива-
цію». У довідковій літературі можна знайти таке визна-
чення: «цінності – це відносно стійке та соціально 
обумовлене, вибіркове ставлення особистості до мате-
ріальних, соціальних і духовних благ, це набір стандар-
тів і критеріїв, якими ми користуємося в житті». Кожна 
людина протягом свого життя від раннього дитинства 
формує певну систему цінностей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матиці становлення корпоративної культури менедж-
менту присвячені праці А. Адлера, Е. Джакуса, П. Дру-
кера, В. Кунде, М. Армстронга, Р. Акоффа, Т. Діла, 
A. Кеннеді, В. Оучі, В. Сате, Д. Елдріджа, А. Кромбі, 
Е. Шейна, Г. Моргана, Е. Брауна, С. Мішона, П. Штерна, 
Н. Леметра та інших вчених.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження 
є виявлення тенденцій розвитку механізму регулю-
вання корпоративної культури підприємств як стра-
тегічного інструмента в системі управління сучасним 
підприємством

Виклад основного матеріалу. На процес фор-
мування цінностей впливає соціальна орієнтація 
людини, її залежність від думок і поглядів оточу-
ючих її людей, а також її здатність до самостійного 

мислення та аналізу. Іншими найважливішими факто-
рами, що визначають цінності людини, є національна 
культура, традиції, особливості поведінки, що скла-
лися в ході історичних процесів. Часто людина може 
не усвідомлювати ті цінності, які визначають її вибір 
у різних ситуаціях, а в результаті виявляються у спе-
цифічному характері її поведінки. Цінності пронизу-
ють усі сфери діяльності людини, накладають свій 
відбиток на виконання будь-якої роботи, прийняття 
кожного рішення. Процес усвідомлення власної сис-
теми цінностей і зусилля щодо її трансформації, 
вдосконалення є основою еволюції індивідуальності 
людини. Визначаючи поведінку людини, система цін-
ностей, поза всяким сумнівом, є найважливішим чин-
ником, що впливає на ефективність її господарської 
діяльності.

Це твердження справедливо і для спільноти людей, 
якою є будь-яка організація. Багато менеджерів інтуї-
тивно відчувають значення роботи з визначення цін-
ностей, що лежать в основі культури організації. Вони 
роблять спроби виділити і зафіксувати ці цінності в 
нормативних документах, сприяти їх поширенню серед 
співробітників. Вирішення цієї задачі починається з 
вивчення видів цінностей, які можуть бути включені в 
ядро корпоративної культури.

Деякі дослідники пропонують розділити цінності 
за функціональною ознакою на цінності-цілі і цін-
ності-засоби. Перші носять установчий характер, 
визначають ту мету, прагнення до якої буде втілено в 
діяльності індивіда чи організації.
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До таких цінностей відносяться:
– економічні (вигода, матеріальна забезпеченість);
– естетичні (краса, здоров’я, гармонія);
– соціальні (любов, сім’я, дружба);
– політичні (влада, свобода);
– релігійні (істина, співчуття).
Інша категорія – це цінності-засоби, які визначають 

шляхи досягнення зазначених цілей, такі як, зокрема, 
спілкування, незалежність, індивідуальність, твор-
чість, дисципліна, чесність, визнання, новаторство, 
готовність піти на ризик, якість.

Компанії в процесі проектування корпоративної 
культури декларують цінності-цілі, до втілення яких 
вони будуть прагнути у своїй діяльності. Цінності-
засоби пояснюють, завдяки слідуванню яким принци-
пам компанії розраховують цього домагатися. Як інди-
відуальна, так і колективна система цінностей є досить 
жорсткою та інерційною структурою. Вона насилу під-
дається трансформації і не здатна до частих і значних 
змін. При цьому вона може бути важливим чинником 
збереження стабільності в організації, стійкого і без-
перервного підвищення її економічної ефективності.

Значення цінностей перш за все виявляється в 
мотивації персоналу. На підставі своїх цінностей пра-
цівники вибудовують схеми поведінки, систему пріо-
ритетів у своїй роботі. Численні дослідження на Заході 
показують, наприклад, що заробітна плата для великої 
кількості працівників не є першочерговим фактором 
мотивації. Велике значення мають такі елементи, як 
повага з боку колег і керівництва, можливість участі 
в управлінні організацією, професійне вдосконалення, 
морально-психологічний клімат і соціальна діяль-
ність організації. Ці дослідження стали додатковим 
поштовхом до розвитку систем нематеріальної моти-
вації. Менеджмент корпорацій почав виявляти живий 
інтерес до системи цінностей своїх співробітників, до 
того, щоб стимулювати ефективність роботи, вплива-
ючи на їхню ціннісну орієнтацію. Численні мотива-
ційні програми, розробка фірмових сувенірів, рейтин-
гів працівників та оригінальних форм заохочень стали 
складниками загальної практики для успішних міжна-
родних корпорацій.

Люди об’єднуються на основі схожих життєвих 
принципів, цінностей. У цьому полягає ще одна мож-
ливість значного підвищення ефективності організа-
ції. Однакові цінності персоналу сприяють створенню 
цілісної корпоративної культури. Це значно знижує 
рівень можливих конфліктів, концентрує зусилля пра-
цівників, дає змогу створювати та ефективно викорис-
товувати корпоративні системи мотивації і заохочення. 
Цілісність корпоративної культури – це важливий фак-
тор, що визначає потенційну та реальну ефективність. 
На основі цінностей люди об’єднуються в групи, отже, 
з’являється домінуюча культура компанії – культура 
цінності, яку поділяє більшість співробітників. Поряд 
з домінуючою культурою можливе виникнення суб-
культур – різновидів основної культури. Вони мають 
свої характерні риси та існують в непохитній взаємодії 
з основною культурою. Значно більш небезпечною є 
поява контркультури, в основі якої лежать цінності, що 
суперечать цінностям домінуючої культури. Праців-
ники, об’єднані цінностями контркультури, усвідом-
лено або несвідомо знаходяться в антагонізмі з іншим 
персоналом компанії. Якщо процеси взаємодії корпо-

ративної культури і контркультури цілеспрямовано не 
враховуються менеджментом компанії, то конструк-
тивна взаємодія між ними стає важко здійснюваною.

Значення цінностей для мотивації персоналу і 
користь від узгодженості цінностей співробітників 
для злагодженої роботи колективу організації – це 
не єдині причини, що доводять важливість усвідом-
леної роботи з цінностями для компанії. Ці фактори 
відносяться до внутрішніх причин, водночас існують 
і зовнішні причини. Цінності компанії мають зна-
чення не тільки для її персоналу, але і для її клієн-
тів. Маркетинговий етап розвитку ринкових відно-
син передбачає дослідження потреб клієнтів і пошук 
можливостей найкращого задоволення цих потреб. 
У цій ситуації вибір цінностей компанії може мати 
вирішальну роль для успіху в конкурентній боротьбі. 
Правильно представлені цінності компанії можуть 
сформувати унікальний емоційний образ організа-
ції і її продуктів у свідомості споживача. Численні 
дослідження і практика просування відомих на між-
народному ринку брендів показали, що цей емоцій-
ний образ може значно підвищити привабливість 
продукції, стати чинником, визначальним є стійкий 
попит у довгостроковій перспективі. Відомий дослід-
ник в галузі бренд-менеджменту В. Кунде так висло-
вив цю думку: «Якщо люди поділяють цінності ком-
панії, вони залишаться лояльними і по відношенню 
до її бренду». Більш того, на думку дослідників, 
сучасний споживач все більше орієнтується у своєму 
виборі на емоційний образ компанії-виробника, на те, 
що вона символізує своєю діяльністю. Ця тенденція 
має просте пояснення: коли на ринку є кілька вели-
ких компаній, що мають порівняно однаковий рівень 
технологій, що забезпечують однакову якість продук-
ції, співвідношення «ціна/якість» та рівень сервісу, 
виникає проблема вибору між майже однаковою про-
дукцією різних виробників. Люди починають цікави-
тися, «хто стоїть за речами», які вони купують. Тобто 
якими принципами і критеріями керуються у своєму 
житті люди, що пропонують ці товари. В результаті 
покупці роблять вибір на користь продуктів тієї ком-
панії, цінності якої їм ближче.

На думку відомого психолога А. Адлера, для розви-
тку індивідуальності та успішної соціальної взаємодії 
людині необхідно відповісти на три питання:

1) яким Вас сприймають інші люди;
2) яким Ви бачите себе самі;
3) яким би Ви хотіли, щоб Вас бачили.
Чим більше узгоджені ці три образи, тим сильніше 

і гармонічніше індивідуальність людини. Той же прин-
цип може бути використаний для роботи з корпоратив-
ною культурою компанії. Чим більше гармонії між спо-
собом діяльності організації, що склався на ринку, та її 
власним поданням про себе і свої цінності як зараз, так 
і в майбутньому, тим вона сильніше.

Багато визначень корпоративної культури обмеж-
ують її прояв і дію рівнем персоналу, завданнями 
консолідації співробітників навколо домінуючої ідеї, 
отже, підвищенням ефективності їх роботи. Сильно 
поширені консалтингові послуги щодо оцінювання 
психологічного клімату на підприємстві, проведення 
різноманітних опитувань, пов’язаних зі сприйняттям 
організації і характеру її діяльності співробітниками, 
пропозиції змін схем поведінки, створення нових 
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ритуалів, покликаних закріпити ці схеми. Також часто 
можна зустріти пропозиції щодо зміни стилю одягу, 
зміни корпоративної символіки та інших зовнішніх 
атрибутів. Водночас все більше дослідників схиля-
ються до того, що ядром корпоративної культури, 
найбільш важливою її частиною є цінності. Традиції, 
міфи, символіка, норми поведінки – це проекції цих 
цінностей на різні сторони життя компанії. Ці проекції 
необхідні, але їх недостатньо. На нашу думку, виник-
нення успішної корпоративної культури можливо 
лише тоді, коли цінності послідовно, згори донизу, 
від стратегічного до операційного рівня проекту-
ються на всі рівні і функціональні сфери організації. 
Це означає, що сформовані в результаті цілеспрямо-
ваної роботи та визнані членами організації цінності 
обов’язково повинні знаходити відображення не 
тільки в поведінці співробітників, символіці та іміджі, 
але й в організації виробництва, використовуваних 
на підприємстві методах обліку та контролю якості, 
особливостях збутової політики, маркетингової стра-
тегії підприємства тощо. Тільки тоді може виникнути 
цілісна, несуперечлива корпоративна культура ком-
панії, ідеальний і матеріальний рівні якої гармонійно 
доповнюють один одного. Розглянута з цієї точки зору 
корпоративна культура є інструментом управління 
організацією, що визначає особливості її роботи, що 
сприяє формуванню унікальних конкурентних пере-
ваг. Система управління корпоративною культурою в 
найбільш успішних західних компаніях стає ефектив-
ною, сучасною системою управління підприємством, 
оскільки від правильного вибору домінуючих ціннос-
тей та їх ефективної проекції на діяльність організації 
залежить добробут компанії в довгостроковому пері-
оді. Цінності допомагають не тільки створити високу 
мотивацію співробітників і стимулювати ефективні 
схеми їх взаємодії, але й зосередити зусилля на збе-
реженні і розвитку оригінальних конкурентних пере-
ваг, додати цінність продукції завдяки створенню 
унікального емоційного образу компанії та зміцнити 
прихильність покупців брендам організації. Завдяки 
об’єднуючій ролі цінностей всі ці переваги будуть 
працювати на благо компанії узгоджено.

На цій підставі може бути запропоновано нове, 
уточнене визначення корпоративної культури: кор-
поративна культура – це сформована в організації 
(в результаті взаємодії її членів) система цінностей і 
результат їх проекції на діяльність організації, вираже-
ний у сукупності особливостей її роботи.

Причиною численних невдач у формуванні ефек-
тивної корпоративної культури, на наш погляд, є те, 
що в нашій країні її досі не визнають потенційно 
ефективним інструментом стратегічного управління. 
Це підтверджується характером типових помилок, що 
допускаються менеджерами і консультантами в роботі 
з корпоративною культурою.

До основних помилок, типового менеджменту ком-
панії в ході формування і вдосконалення корпоратив-
ної культури відносяться такі:

– низька усвідомленість цілей роботи з культурою, 
дотримання поширених тенденцій в управлінні (став-
лення до корпоративної культури як до модного при-
йому мотивації персоналу);

– нерозуміння складності і потенціалу корпоратив-
ної культури як інструмента управління, підвищення 
конкурентоспроможності організації;

– несерйозність, неготовність приділяти цій роботі 
належну увагу;

– відмова менеджменту від особистої участі в про-
цесі роботи над зміною корпоративної культури або 
пасивна участь (небажання розділяти цінності, декла-
ровані для персоналу, нерозуміння ролі менеджменту 
в роботі щодо вдосконалення корпоративної культури, 
сприйняття корпоративної культури як системи управ-
ління підлеглими, а не компанією загалом;

– очікування швидких результатів, орієнтація на 
короткострокову перспективу (нерозуміння природи 
корпоративної культури, її інерційної природи і страте-
гічної орієнтації);

– переважання орієнтації на досягнення конкрет-
них цілей, а не на втілення корпоративних цінностей 
(відсутність готовності вибудовувати стратегічні цілі 
компанії згідно з її цінностями, а не навпаки; звичка 
змінювати ідеологію згідно з мінливими цілями);

– відсутність стратегії організаційного розвитку 
(надання більшої важливості формуванню форм про-
яву корпоративної культури, ніж роботі з визначення 
призначення компанії, формулюванню її цінностей, 
формуванню баченню майбутнього розвитку компанії; 
результатом такого підходу є вимога до дотримання 
створених норм, а не прийняття цінностей);

– проектування нової культури без діагностики 
наявної (робота «наосліп», яка тягне за собою непри-
ємні несподіванки, неефективність застосування 
вибраних методів, руйнування наявних корисних орга-
нізаційних механізмів і схем поведінки);

– очікування кардинальних змін за відсутності 
основи для переходу до нових цінностей (нерозуміння 
природи корпоративної культури як стратегічної сис-
теми управління, яку ефективно поступово трансфор-
мувати, а не руйнувати і будувати заново);

– неузгодженість ідеального і матеріального рівнів 
корпоративної культури (відсутність чіткої логічної 
проекції цінностей на довгострокові цілі, норми пове-
дінки персоналу, характер організації бізнес-процесів 
компанії і просування на ринку брендів).

Висновки. Про необхідність використання корпо-
ративної культури як інструмента стратегічного управ-
ління свідчать дослідження тенденцій розвитку вели-
ких міжнародних компаній та аналіз тих труднощів, з 
якими все частіше їм доводиться стикатися. Масштаб 
проблем, що виникають, настільки великий, що мене-
джери-практики заговорили про методи і принципи 
роботи з корпоративною культурою, про способи вико-
ристання корпоративної культури як системи стра-
тегічного управління організацією як про новий вид 
менеджменту – духовний менеджмент, менеджмент, 
заснований на управлінні цінностями. Цінності допо-
магають не тільки створити високу мотивацію співро-
бітників і стимулювати ефективні схеми їх взаємодії, 
але й зосередити зусилля на збереженні і розвитку 
оригінальних конкурентних переваг, додати цінність 
продукції завдяки створенню унікального емоційного 
образу компанії та зміцнити прихильність покупців 
брендам організації.
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Постановка проблеми. Активізація економічного 
і соціального розвитку держави, окремих регіонів та 
локальних територій залежить від максимізації залу-
чення і віддачі ресурсно-виробничого потенціалу тери-
торії. Водночас повноцінне використання пропозиції 
потенціалу можливе лише за умови створення належ-
ного рівня попиту. Правомірно вважати, що саме до 

умов реалізації останнього й належить ключова роль 
підприємництва у забезпеченні сталого, стійкого і гар-
монійного функціонування процесу суспільного вироб-
ництва. На думку багатьох науковців, а також за статис-
тичними підтвердженнями даних ООН, підприємництво 
(особливо у середніх і малих формах) виступає одним із 
провідних індикаторів розвитку суспільства [1]:


