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Êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà â ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó ïåðñîíàëó: 
çíà÷åííÿ, õàðàêòåð òà âçàºìîçâ’ÿçêè

Êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà º â³äíîñíî íîâèì ³ íåäîñòàòíüî äîñë³äæåíèì ç ïðàêòè÷íî¿ òî÷êè çîðó 
ÿâèùåì. Àëå, íå äèâëÿ÷èñü íà öå, ðîáîòîäàâö³ ïðèêëàäàþòü çíà÷í³ çóñèëëÿ äëÿ ¿¿ ôîðìóâàííÿ òà 
ðîçâèòêó. Äëÿ îòðèìàííÿ ìàêñèìàëüíî¿ â³ääà÷³ â³ä çàõîä³â ç ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ðî-
áîòîäàâåöü ïîâèíåí ìàòè ÷³òêå òà â³ðíå óÿâëåííÿ ïðî íå¿. 

Ìåòîþ äîñë³äæåííÿ º ñèñòåìàòèçàö³ÿ ï³äõîä³â äî ñóòíîñò³ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè äëÿ ôîð-
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ìóëþâàííÿ ïðàêòè÷íèõ ðåêîìåíäàö³é ¿¿ ðîçâèòêó â îðãàí³çàö³¿. Ñåðåä çàâäàíü äîñë³äæåííÿ ñë³ä 
âèä³ëèòè: âèçíà÷åííÿ ñóòíîñò³ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ïîð³âíÿííÿ ¿¿ ç îðãàí³çàö³éíîþ êóëüòóðîþ, 
âèçíà÷åííÿ âçàºìîçâ’ÿçê³â ç ñòðàòåã³ºþ, òàêòèêîþ òà ïîòî÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíà-
ëîì, ñòàíîì ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, ñèñòåìàòèçàö³ÿ ôóíêö³é êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè 
òà âèìîã äî ðîçðîáêè êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó.

Â ñòàòò³ ðîçãëÿíóòî êîðïîðàòèâíó êóëüòóðó ÿê ôóíêö³þ ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó, ìåòîþ ÿêî¿ º ï³ä-
âèùåííÿ ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó. Âîäíî÷àñ, êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà º íå ò³ëüêè ôóíêö³ºþ ìåíåäæìåí-
òó ïåðñîíàëó, à é íîñèòü ñòðàòåã³÷íèé õàðàêòåð ³ º ³äåîëîã³ºþ óïðàâë³ííÿ êîìïàí³ºþ. Åôåêòèâí³ñòü 
êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè âèçíà÷àºòüñÿ â³ðíèì ðîçóì³ííÿì çâ’ÿçê³â ³ âçàºìîçàëåæíîñòåé ì³æ êîðïî-
ðàòèâíîþ êóëüòóðîþ, ñòðàòåã³ºþ, ïîë³òèêîþ òà ïîòî÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. 

Â ñòàòò³ îá´ðóíòîâàíî â³äñóòí³ñòü â³äì³ííîñòåé ì³æ ïîíÿòòÿìè «êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà» ³ «îð-
ãàí³çàö³éíà êóëüòóðà». Òàêîæ ðîçãëÿíóòî ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ÿê ñêëàäîâó êîðïîðà-
òèâíî¿ êóëüòóðè. Îá´ðóíòîâàíî, ùî ñèëüíà êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà íå ìîæå áóòè â óìîâàõ íåñïðè-
ÿòëèâîãî ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, àëå ìîæëèâà ñèòóàö³ÿ, êîëè îäíî÷àñíî ñïðèÿòëèâèé 
ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ³ íååôåêòèâíà êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà. Âèçíà÷åíî óìîâè òà âè-
ìîãè äî ðåãëàìåíòóâàííÿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè. 

Îòæå, ðîçâèòîê êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè º äîö³ëüíèì çà óìîâè â³ðíîãî ðîçóì³ííÿ âçàºìîçâ’ÿçê³â 
ì³æ íåþ òà ñòðóêòóðàìè êîìïàí³¿. Öå äîçâîëèòü ïîñèëèòè êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè êîìïàí³¿, óíèêíó-
òè çàéâèõ âèòðàò òà ïîâíîþ ì³ðîþ âèêîðèñòàòè ïîòåíö³àë êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè äëÿ ðîçâèòêó 
ÿê êîìïàí³¿ òàê ³ ¿¿ ïðàö³âíèê³â. ª ö³ëèé ðÿä ïóáë³êàö³é, â ÿêèõ âèçíà÷àºòüñÿ ñîö³àëüíî–åêîíîì³÷íà 
åôåêòèâí³ñòü ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, àëå ÿê ïðàâèëî, â³äñóòí³é ³íñòðóìåíòàð³é ¿¿ îö³íêè 
òà íå âðàõîâàíî ñïåöèô³êó â³ò÷èçíÿíèõ îðãàí³çàö³é. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà, ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé êë³-
ìàò, êîðïîðàòèâíèé êîäåêñ, óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì.
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Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà 
ïåðñîíàëà: çíà÷åíèå, õàðàêòåð è âçàèìîñâÿçè

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ÿâëÿåòñÿ îòíîñèòåëüíî íîâûì è íåäîñòàòî÷íî èññëåäîâàííûì ñ ïðàêòè-
÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ÿâëåíèåì. Íåñìîòðÿ íà ýòî, ðàáîòîäàòåëè ïðèêëàäûâàþò çíà÷èòåëüíûå óñè-
ëèÿ äëÿ åå ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé îòäà÷è îò ìåðîïðèÿòèé ïî ðàç-
âèòèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ðàáîòîäàòåëü äîëæåí èìåòü ÷åòêîå è âåðíîå ïðåäñòàâëåíèå î íåé.

Öåëüþ èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìàòèçàöèÿ ïîäõîäîâ ê ñóùíîñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû äëÿ 
ôîðìóëèðîâàíèÿ ïðàêòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé åå ðàçâèòèÿ â îðãàíèçàöèè. Ñðåäè çàäà÷ èññëåäî-
âàíèÿ ñëåäóåò âûäåëèòü: îïðåäåëåíèå ñóùíîñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ñðàâíåíèå åå ñ îðãàíè-
çàöèîííîé êóëüòóðîé, îïðåäåëåíèå âçàèìîñâÿçåé ñ ñòðàòåãèåé, òàêòèêîé è òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ 
ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, ñîñòîÿíèåì ñîöèàëüíî–ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, ñèñòåìàòèçàöèåé 
ôóíêöèé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è òðåáîâàíèé ê ðàçðàáîòêå êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñà.

Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþò êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó êàê ôóíêöèþ ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó, öåëüþ 
êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà. Â òî æå âðåìÿ, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòó-
ðà ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî ôóíêöèåé ìåíåäæìåíòà ïåðñîíàëà, íî è íîñèò ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð 
è ÿâëÿåòñÿ èäåîëîãèåé óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé. Ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû îïðå-
äåëÿåòñÿ âåðíûì ïîíèìàíèåì ñâÿçåé è âçàèìîçàâèñèìîñòåé ìåæäó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, 
ñòðàòåãèåé, ïîëèòèêîé è òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.

Â ñòàòüå îáîñíîâàíî îòñóòñòâèå ðàçëè÷èé ìåæäó ïîíÿòèÿìè «êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà» è «îðãà-
íèçàöèîííàÿ êóëüòóðà». Òàêæå ðàññìîòðåí ñîöèàëüíî–ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò êàê ñîñòàâëÿþùàÿ 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Îáîñíîâàíî, ÷òî ñèëüíàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà íå ìîæåò áûòü â óñëîâèÿõ 
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Êîðïîðàòèâíà êóëüòó-
ðà º â³äíîñíî íîâèì ³ íåäîñòàòíüî äîñë³äæåíèì ç 
ïðàêòè÷íî¿ òî÷êè çîðó ÿâèùåì. Àëå, íå äèâëÿ÷èñü 
íà öå, ðîáîòîäàâö³ ïðèêëàäàþòü çíà÷í³ çóñèëëÿ 
äëÿ ¿¿ ôîðìóâàííÿ òà ðîçâèòêó. Ñïðàâà â òîìó, ùî 
ñèëüíà êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà äàº ìîæëèâ³ñòü ðî-
áîòîäàâöþ çá³ëüøèòè ÷àñòêó ïåðñîíàëó, ÿêèé éî-
ìó äîâ³ðÿº òà ï³äòðèìóº, àáî ï³äâèùèòè ëîÿëüí³ñòü 
òèõ, õòî âæå º äîñòàòíüî ëîÿëüíèìè. Òàê³ ïðàö³âíè-

êè çàâäÿêè âíóòð³øí³é âìîòèâîâàíîñò³ ãîòîâ³ ïðà-
öþâàòè á³ëüøå, í³æ öå ïåðåäáà÷åíî òðóäîâèì àáî 
³íøèì äîãîâîðîì. ßê íàñë³äîê, çá³ëüøóºòüñÿ ïðè-
áóòêîâ³ñòü êîìïàí³¿, à ³íäèâ³äóàëüí³ äîñÿãíåííÿ 
ïðàö³âíèê³â º á³ëüø ñòàá³ëüíèìè ïîð³âíÿíî ³ç ðå-
çóëüòàòàìè çîâí³øíüîãî ñòèìóëþâàííÿ. Âîäíî÷àñ, 
ùîá îòðèìàòè ìàêñèìàëüíó â³ääà÷ó â³ä çàõîä³â ç 
ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ðîáîòîäàâåöü 
ïîâèíåí ìàòè ÷³òêå òà â³ðíå óÿâëåííÿ ïðî íå¿. 

íåáëàãîïðèÿòíîãî ñîöèàëüíî–ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, íî âîçìîæíà ñèòóàöèÿ, êîãäà îäíîâðåìåí-
íî ñóùåñòâóþò áëàãîïðèÿòíûé ñîöèàëüíî–ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò è íåýôôåêòèâíàÿ êîðïîðàòèâ-
íàÿ êóëüòóðà. Îïðåäåëåíû óñëîâèÿ è òðåáîâàíèÿ ê ðåãëàìåíòèðîâàíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Èòàê, ðàçâèòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû öåëåñîîáðàçíî ïðè óñëîâèè âåðíîãî ïîíèìàíèÿ âçàè-
ìîñâÿçåé ìåæäó íåé è ñòðóêòóðàìè êîìïàíèè. Ýòî ïîçâîëèò óñèëèòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà 
êîìïàíèè, èçáåæàòü ëèøíèõ çàòðàò è â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçîâàòü ïîòåíöèàë êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû äëÿ ðàçâèòèÿ êàê êîìïàíèè, òàê è åå ðàáîòíèêîâ. Åñòü öåëûé ðÿä ïóáëèêàöèé, â êîòîðûõ îïðåäå-
ëÿåòñÿ ñîöèàëüíî–ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íî êàê ïðàâè-
ëî, îòñóòñòâóåò èíñòðóìåíòàðèé åå îöåíêè è íå ó÷òåíà ñïåöèôèêà îòå÷åñòâåííûõ îðãàíèçàöèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, ñîöèàëüíî–ïñèõîëî-
ãè÷åñêèé êëèìàò, êîðïîðàòèâíûé êîäåêñ, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì.
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Corporate culture in the personnel management system: 
meaning, nature and relationships

Corporate culture is a relatively new and insufficiently studied phenomenon from a practical point of 
view. But, despite this, employers are making significant efforts to form and develop it. To get the most 
out of corporate culture development activities, the employer must have a clear and accurate idea of it. 

The purpose of the study is to systematize approaches to the essence of corporate culture to formulate 
practical recommendations for its development in the organization. Among the objectives of the study 
are: defining the essence of corporate culture, comparing it with organizational culture, determining the 
relationship with strategy, tactics and current activities in personnel management, the state of socio–
psychological climate, systematization of corporate culture and corporate code requirements.

The article considers corporate culture as a function of the personnel manager, the purpose of which is to 
increase staff loyalty. At the same time, corporate culture is not only a function of personnel management, 
but also has a strategic nature and is the ideology of company management. The effectiveness of corporate 
culture is determined by a true understanding of the relationships and interdependencies between 
corporate culture, strategy, policy, and current personnel management activities.

The article substantiates the absence of differences between the concepts of «corporate culture» and 
«organizational culture». The socio–psychological climate as a component of corporate culture is also 
considered. The conditions and requirements for the regulation of corporate culture are determined.

Therefore, the development of corporate culture is appropriate provided a correct understanding 
of the relationship between it and the structures of the company. This will strengthen the company’s 
competitive advantages, avoid unnecessary costs and make full use of the potential of corporate 
culture for the development of both the company and its employees.

Key words: organizational culture, corporate culture, socio–psychological climate, corporate code, 
personnel management.
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Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. 
Ôåíîìåí êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè äîñë³äæóâàâñÿ 
áàãàòüìà â÷åíèìè òà ïðàêòèêàìè, àëå, ÿê ïðàâè-
ëî, ÿê â³äîêðåìëåíà ñêëàäîâà óïðàâë³ííÿ ïåðñî-
íàëîì òà /àáî óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. Ñåðåä 
îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ñë³ä âèä³ëèòè íàóêîâ³ ðîáî-
òè Î.×èâóð³íî¿ [2], Â.Äàíþêà [3], Ã.Òóëü÷èíñüêîãî 
[4], â ÿêèõ êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà ðîçãëÿäàºòü-
ñÿ ÿê ñèñòåìà â ñèñòåì³ âèùîãî ð³âíÿ. Âîäíî÷àñ, 
àâòîðàìè ðîá³ò íå äîñë³äæåíî ïðîáëåìí³ ïèòàííÿ 
ùîäî âçàºìîçâ’ÿçê³â ç ³íøèìè áëèçüêèìè ÿâèùà-
ìè – ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò, îðãàí³çà-
ö³éíà êóëüòóðà, êîðïîðàòèâíèé êîäåêñ, ñòðàòåã³ÿ 
òà òàêòèêà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì òîùî. Ðîçãëÿä 
öèõ âçàºìîçâ’ÿçê³â äàñòü ìîæëèâ³ñòü â³ðíî çðî-
çóì³òè çíà÷åííÿ òà ðîëü êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, 
¿¿ ïîòåíö³àë ó çàáåçïå÷åíí³ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã 
êîìïàí³¿, à òàêîæ äîñòàòí³ çóñèëëÿ äëÿ ¿¿ ðîçâèòêó.

Ôîðìóâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³. Â ñòàòò³ áóäå âè-
çíà÷åíî ñóòí³ñòü êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ïîð³â-
íÿíî ¿¿ ç îðãàí³çàö³éíîþ êóëüòóðîþ, âèçíà÷åíî 
âçàºìîçâ’ÿçêè ç ñòðàòåã³ºþ, òàêòèêîþ òà ïîòî÷-
íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ñîö³-
àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèì êë³ìàòîì, ñèñòåìàòèçîâà-
íî ôóíêö³¿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè òà âèìîãè äî 
ðîçðîáêè êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Êîðïîðàòèâ-
íà êóëüòóðà º ôóíêö³ºþ ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíà-
ëó, ìåòîþ ÿêî¿ º ï³äâèùåííÿ ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíà-
ëó. Àëå ¿¿ ðåàë³çàö³ÿ â³ò÷èçíÿíèìè ðîáîòîäàâöÿìè 
íå çàâæäè º â³ðíîþ. 

Ïî–ïåðøå, äóæå ð³äêî â îá’ÿâàõ ïðî âàêàíñ³¿ äëÿ 
ôàõ³âö³â ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì çàçíà-
÷àþòüñÿ ö³ííîñò³ ïîòåíö³éíî¿ êîìïàí³¿. Òîä³ ÿê ñà-
ìå ìåíåäæåð ïî ïåðñîíàëó ìàº ðîçä³ëÿòè ö³ííîñò³ 
êîìïàí³¿. ßêùî æ öüîãî íå â³äáóäåòüñÿ, ìåíåäæåð 
ïî ïåðñîíàëó äóæå ñêîðî çâ³ëüíèòüñÿ àáî ³ì³òóâà-
òèìå ïðèéíÿòòÿ êîðïîðàòèâíèõ ö³ííîñòåé. ² òå, ³ ³í-
øå îçíà÷àòèìå âòðàòó îðãàí³çàö³ºþ äîõîä³â. 

Ïî–äðóãå, ñåðåä ôóíêö³îíàëó ìåíåäæåðà ïî 
ïåðñîíàëó äóæå ÷àñòî â³äñóòí³ ïóíêòè ùîäî éî-
ãî ó÷àñò³ â óïðàâë³íí³ êîðïîðàòèâíîþ êóëüòóðîþ.

Âîäíî÷àñ, àíàë³ç îá’ÿâ ïðî âàêàíñ³¿ äëÿ ìåíå-
äæåð³â ïî ïåðñîíàëó ó ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³ÿõ [1] 
ïîêàçàâ, ùî ðîáîòîäàâö³ íàáàãàòî á³ëüøå óâà-
ãè ïðèä³ëÿþòü îïèñó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ÿêà 
ñêëàëàñÿ ³ ÿêó âîíè áàæàþòü ðîçâèâàòè. Âàæëè-
âî, ùî â îá’ÿâàõ íàâîäÿòüñÿ ïðîÿâè ïåâíèõ âèä³â 
êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, íàïðèêëàä, «àäõîêðà-
òè÷íà êóëüòóðà» (thriving culture – ïðîöâ³òàþ÷à 

êóëüòóðà), «ïðàêñèîëîã³÷íà êóëüòóðà» (willingness 
to roll up your sleeves – êóëüòóðà äëÿ òèõ, õòî âì³º 
ïðàöþâàòè çàâçÿòî), «ðèíêîâà êóëüòóðà» (the 
best team wins – ïåðåìàãàº íàéêðàùà êîìàíäà), 
«îï³êóíñüêà êóëüòóðà» (ñompetence to build and 
effectively manage interpersonal relationships at 
all levels – âîëîä³ííÿ êîìïåòåíòí³ñòþ áóäóâàòè òà 
åôåêòèâíî óïðàâëÿòè ì³æîñîáèñò³ñíèìè â³äíî-
ñèíàìè) òîùî. Ðîçóì³ííÿ òîãî, â ÿê³é êóëüòóð³ ÷è 
ç ÿêîþ êóëüòóðîþ áóäå íåîáõ³äíî ïðàöþâàòè, âè-
êîíóº ïîïåðåäí³é â³äñ³â íåï³äõîäÿùèõ äëÿ êîì-
ïàí³¿ êàíäèäàò³â, ùî ï³äâèùóº åôåêòèâí³ñòü äî-
áîðó ìåíåäæåð³â ïî ïåðñîíàëó.

Âîäíî÷àñ, êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà º íå ò³ëü-
êè ôóíêö³ºþ ìåíåäæìåíòó ïåðñîíàëó, à é íî-
ñèòü ñòðàòåã³÷íèé õàðàêòåð ³ º ³äåîëîã³ºþ óïðàâ-
ë³ííÿ êîìïàí³ºþ. ßêùî ðîáîòîäàâåöü ðîçóì³º ï³ä 
êîðïîðàòèâíîþ êóëüòóðîþ ëèøå ôóíêö³þ ìå-
íåäæìåíòó ïåðñîíàëó, öå ìîæå îçíà÷àòè ïå-
ðåêëàäåííÿ âñ³º¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðîçâèòîê 
êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè íà ìåíåäæåð³â ïî ïåðñî-
íàëó. ßê íàñë³äîê, ðîçâèòîê êîðïîðàòèâíî¿ êóëü-
òóðè áóäå â³äáóâàòèñÿ íà ð³âí³ ñëóæáè óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì, à òàêîæ áóäå ìàòè ëèøå ôîðìàëü-
í³ îçíàêè, íàïðèêëàä, äðåñ–êîä, ðîçðîáêà êîðïî-
ðàòèâíîãî êîäåêñó òîùî. ×àñòî ñåðåä îáîâ’ÿçê³â 
ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó çóñòð³÷àþòüñÿ íàñòóï-
í³ ôîðìóëþâàííÿ: «ðîçðîáêà òà âåäåííÿ ïðîåê-
ò³â ç êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè», «ðîçâèòîê êîðïî-
ðàòèâíî¿ êóëüòóðè», «óïðàâë³ííÿ êîðïîðàòèâíîþ 
êóëüòóðîþ» òîùî. Òîáòî ñòðàòåã³÷í³ çàâäàííÿ 
ïåðåàäðåñîâóþòüñÿ âèêîíàâöÿì, ÿê³ íå âîëîä³-
þòü äîñòàòí³ìè ìîæëèâîñòÿìè òà ³íñòðóìåíòà-
ð³ºì ¿õ âèêîíàííÿ. ßêùî æ çàö³êàâëåí³ñòü ó ðîç-
âèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè áóäå ïðîÿâëÿòè 
àäì³í³ñòðàö³ÿ êîìïàí³¿, öå ñëóãóâàòèìå îçíàêîþ 
îáîâ’ÿçêîâîñò³ âèêîíàííÿ âñ³õ çàõîä³â ¿¿ ïîñèëåí-
íÿ. Ðîçâèòîê òàêî¿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè â³äî-
áðàçèòüñÿ íå ò³ëüêè íà ôîðìàëüíèõ îçíàêàõ, à 
é íà íåôîðìàëüíèõ â³äíîñèíàõ, ùî îçíà÷àòèìå 
ïðèéíÿòòÿ êóëüòóðè ïåðñîíàëîì. 

Âàæëèâó ðîëü ãðàº òå, ÿê êåð³âíèöòâî ñï³ëêóºòüñÿ 
ç êîìàíäîþ ³, â ïåðøó ÷åðãó, âì³º ñëóõàòè. Â³äïîâ³ä-
íî äî çâ³òó QultureIQ, 86% ñï³âðîá³òíèê³â ç ñèëüíîþ 
êóëüòóðîþ â³ä÷óâàþòü, ùî ë³äåðè êîìïàí³¿ ïðèñëó-
õîâóþòüñÿ äî íèõ. Òîáòî ñàìå íàÿâí³ñòü â³äêðèòî-
ãî ä³àëîãó ì³æ êåð³âíèêîì òà ïðàö³âíèêàìè ìàº âè-
çíà÷àëüíèé âïëèâ íà êóëüòóðó êîìïàí³¿ [2].

Â³ò÷èçíÿí³ ðîáîòîäàâö³, ÿê ïðàâèëî, á³ëüøå 
ñõèëüí³ äî ðîçãëÿäó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè ò³ëüêè 
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â ÿêîñò³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó ïåðñîíàëó. Ñë³ä ÷³ò-
êî ðîçóì³òè çâ’ÿçêè ³ âçàºìîçàëåæí³ñòü ì³æ êîð-
ïîðàòèâíîþ êóëüòóðîþ, ñòðàòåã³ºþ, ïîë³òèêîþ òà 
ïîòî÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. 
Êîæíà óñï³øíà îðãàí³çàö³ÿ ïîâèííà ìàòè ñòðà-
òåã³þ ôóíêö³îíóâàííÿ òà ðîçâèòêó. Ñòðàòåã³ÿ, ïî-
ë³òèêà ³ ïîòî÷íà ä³ÿëüí³ñòü ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíà-
ëîì â³ä³ãðàþòü äîïîì³æíó ðîëü, òîáòî ñòâîðþþòü 
óìîâè äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é îðãàí³çàö³¿. Ñòðà-
òåã³ÿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì âèçíà÷àº, ÿê â äîâ-
ãîñòðîêîâîìó ïåð³îä³ áóäå çì³íþâàòèñÿ ÿê³ñíà òà 
ê³ëüê³ñíà ïîòðåáà â ïåðñîíàë³. Ïîë³òèêà óïðàâë³í-
íÿ ïåðñîíàëîì âñòàíîâëþº ïð³îðèòåòí³ñòü ï³ä-
õîä³â äî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì (íàïðèêëàä, àê-
òèâíà, ïàñèâíà, ðåàêòèâíà êàäðîâ³ ïîë³òèêè) òà 
íàïðÿì³â ïîòî÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç óïðàâë³ííÿ ïåð-
ñîíàëîì (íàïðèêëàä, äîá³ð, àäàïòàö³ÿ, íàâ÷àí-
íÿ, îö³íþâàííÿ, ïåðñîíàëó) äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòå-
ã³é îðãàí³çàö³¿. Êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà ÿê åëåìåíò 
ñòðàòåã³¿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì âèçíà÷àº ÿê³ñí³ 
õàðàêòåðèñòèêè ïåðñîíàëó, ùî â³äïîâ³äàþòü ïåâ-
íîìó òèïó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ÿêà ôîðìóºòü-
ñÿ àáî ðîçâèâàºòüñÿ â îðãàí³çàö³¿. Êîðïîðàòèâíà 
êóëüòóðà â êàäðîâ³é ïîë³òèö³ õàðàêòåðèçóº îáðà-
íèé äëÿ îö³íþâàííÿ ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó ï³äõ³ä, 
òîáòî ÿêèì ÷èíîì áóäå âèçíà÷àòèñÿ ÷àñòêà ïåð-
ñîíàëó, ÿêà äîâ³ðÿº êåð³âíèöòâó òà éîãî ï³äòðèìóº. 
², íàðåøò³, ïîòî÷íà ä³ÿëüí³ñòü ç ðîçâèòêó êîðïîðà-
òèâíî¿ êóëüòóðè ìàº âêëþ÷àòè çàõîäè ï³äâèùåííÿ 
ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó.

Âèòðàòè ðîáîòîäàâöÿ íà ôîðìóâàííÿ òà ðîçâè-
òîê êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè ìàþòü áóòè âèïðàâ-
äàíèìè, òîáòî âîíà ìàº âèêîíóâàòè ö³ëèé ðÿä 
ôóíêö³é. Ï³äõîäè äî âèîêðåìëåííÿ ôóíêö³é êîð-
ïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè äóæå â³äð³çíÿþòüñÿ. Íàïðè-
êëàä, Å. Øåéí âèä³ëÿº ò³ëüêè äâ³ ôóíêö³¿ – çîâí³ø-
íüî¿ àäàïòàö³¿ òà âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿. Âîäíî÷àñ, 
íåçàëåæíî â³ä ï³äõîäó, îïèñ (õàðàêòåðèñòèêà) 
ôóíêö³é êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ÿê ïðàâèëî, îõî-
ïëþº óñ³ ³ñíóþ÷³ ¿¿ çàâäàííÿ. Á³ëüøà äåòàë³çàö³ÿ 
ôóíêö³é êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè êðàùå â³äïîâ³-
äàº ïðàêòèêî îð³ºíòîâàíîìó ï³äõîäó, îñê³ëüêè äëÿ 
ðîáîòîäàâöÿ âèñòóïàº àðãóìåíòàö³ºþ íà êîðèñòü 
ôîðìóâàííÿ òà ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè. 
Ãîëîâíèìè ôóíêö³ÿìè êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè º:

• çàõèñíà: çàáåçïå÷óº â³äíîñíó ñòàá³ëüí³ñòü 
îðãàí³çàö³¿ â ì³íëèâîìó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâè-
ù³, â êðèçîâèõ óìîâàõ ¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ;

• ³íòåãðóþ÷à: îá’ºäíóº ïðàö³âíèê³â êîìïàí³¿, ÿê³ 
ìàþòü ð³çí³ ³íäèâ³äóàëüíî–ïñèõîëîã³÷í³ õàðàêòå-

ðèñòèêè, çàâäÿêè çàãàëüíèì ö³ííîñòÿì, ñï³ëüíèì 
ïðàâèëàì ïîâåä³íêè òà â³äïîâ³äàëüíîñò³;

• ðåãóëþþ÷à: âñòàíîâëþº ñòàíäàðòè (ìîäåë³) 
ïîâåä³íêè ïðàö³âíèê³â ó ïåâíèõ ñèòóàö³ÿõ òà äëÿ 
âèð³øåííÿ ³ñíóþ÷èõ â îðãàí³çàö³¿ ïðîáëåì;

• àäàïòèâíà: äîïîìàãàº íîâèì ïðàö³âíèêàì 
àäàïòóâàòèñÿ äî íîâîãî âíóòð³øíüîêîðïîðàòèâ-
íîãî ñåðåäîâèùà; 

• îð³ºíòóþ÷à: äîïîìàãàº çàö³êàâëåíèì ñòîðî-
íàì òà êîíòðàãåíòàì îáðàòè â³ðíó ñòðàòåã³þ òà 
òàêòèêó âçàºìîâ³äíîñèí ç îðãàí³çàö³ºþ;

• ìîòèâóþ÷à: àêòèâ³çóº ïåðñîíàë êîìïàí³¿ çà 
äîïîìîãîþ ôîðìóâàííÿ êîðïîðàòèâíîãî äóõó â 
êîëåêòèâ³, ïðîâåäåííÿ êîðïîðàòèâíèõ çàõîä³â, à 
òàêîæ ä³ºâèõ ìîòèâàö³éíèõ çàõîä³â òà ïðîãðàì;

• ñåëåêòèâíà: ñïðèÿº çàì³ùåííþ íåëîÿëüíèõ, 
ïàñèâíèõ ñï³âðîá³òíèê³â àêòèâíèìè ³ êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíèìè;

• îïòèì³çàö³éíà: âïëèâàº íà âñ³ ïðîöåñè â îð-
ãàí³çàö³¿;

• ôóíêö³ÿ ôîðìóâàííÿ ³ì³äæó îðãàí³çàö³¿.
Îòæå, äëÿ ðîáîòîäàâöÿ ôóíêö³¿ êîðïîðàòèâíî¿ 

êóëüòóðè º àðãóìåíòàö³ºþ íà êîðèñòü ôîðìóâàí-
íÿ òà ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, òîìó ¿õ 
äåòàë³çàö³ÿ º âèïðàâäàíîþ.

Â÷åí³ òà ïðàêòèêè ðîçð³çíÿþòü ïîíÿòòÿ «êîð-
ïîðàòèâíà êóëüòóðà» ³ «îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà». 
Ïåðøèé òåðì³í, ÿê ïðàâèëî, ïîâ’ÿçóþòü ³ç àòìîñ-
ôåðîþ ó âåëèêèõ ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³ÿõ (êîðïî-
ðàö³ÿõ), à äðóãèé – ³ç àòìîñôåðîþ ó ìàëîìó òà ñå-
ðåäíüîìó á³çíåñ³. Ó òàêîìó ï³äõîä³ º ðàö³îíàëüíå 
«çåðíî», îñê³ëüêè ó ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³ÿõ ïðà-
öþþòü ïðàö³âíèêè ³ç ð³çíèõ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð 
³ äëÿ âèð³øåííÿ ïðîáëåìè ñïðèéíÿòòÿ ì³æ íèìè 
íåîáõ³äí³ çàãàëüí³ ïðàâèëà êîìóí³êàö³¿. Àëå, ÿê-
ùî çâåðíóòèñÿ äî ³ñòîð³¿ òåðì³íó «êîðïîðàòèâíà 
êóëüòóðà», òî éîãî òëóìà÷åííÿ ³íøå. 

Òåðì³í «êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà» ç’ÿâèâñÿ ó XIX 
ñòîë³òò³. Â³í áóâ ñôîðìóëüîâàíèé ³ çàñòîñîâà-
íèé í³ìåöüêèì ôåëüäìàðøàëîì Ìîëüòêå, ÿêèé 
çàñòîñîâóâàâ éîãî, õàðàêòåðèçóþ÷è âçàºìîâ³ä-
íîñèíè â îô³öåðñüêîìó ñåðåäîâèù³. Òîä³ âçàº-
ìîâ³äíîñèíè ðåãóëþâàëèñÿ íå ò³ëüêè óñòàâàìè, 
ñóäàìè ÷åñò³, àëå é äóåëÿìè: øàáåëüíèé øðàì 
áóâ îáîâ’ÿçêîâèì àòðèáóòîì íàëåæíîñò³ äî îô³-
öåðñüêî¿ «êîðïîðàö³¿». 

Ö³êàâèì òà ïðàêòèêî îð³ºíòîâàíèì º ï³ä-
õ³ä Ã.Ë. Òóëü÷èíñüêîãî [4], ÿêèé êóëüòóðó îðãàí³-
çàö³¿ ïîä³ëÿº íà òðè ð³âí³: êîðïîðàòèâíà êóëüòó-
ðà – ãëèáèííèé «íåôîðìàëüíèé» ð³âåíü, ð³âåíü 
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ö³ííîñòåé, «êîðïîðàòèâíîãî äóõó» òà òðàäèö³é; 
îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà – ôîðìàëüíèé ð³âåíü, ð³-
âåíü îðãàí³çàö³¿ hr–ïðîöåñ³â òà îðãàí³çàö³éíî¿ 
ñòðóêòóðè; ô³ðìîâèé ñòèëü – «çîâí³øí³é ìàðêåð», 
ð³âåíü çîâí³øíüî¿ óí³êàëüíîñò³ êîìïàí³¿ (³íòåð’ºð, 
åêñòåð’ºð, ñëîãàí, åìáëåìà, äðåñ–êîä òîùî). Òà-
êà ñòðóêòóðà êóëüòóðè â îðãàí³çàö³¿ íå ò³ëüêè âè-
çíà÷àº ¿¿ ñòðóêòóðí³ åëåìåíòè, àëå é ÷åðãîâ³ñòü ¿õ 
ôîðìóâàííÿ – áàçèñíèìè º åëåìåíòè ïåðøîãî 
«íåôîðìàëüíîãî» ð³âíÿ, åëåìåíòè «ôîðìàëüíî-
ãî» ð³âíÿ ïðîòèä³þòü ìîæëèâ³é ïîÿâ³ ñóïåðå÷íî-
ñòåé ì³æ «íåôîðìàëüíèì» ð³âíåì òà îáîâ’ÿçêî-
âèìè åëåìåíòàìè îðãàí³çàö³¿ – á³çíåñ – ïðîöåñè, 
îðãñòðóêòóðà òîùî; òðåò³é ð³âåíü ï³äêðåñëþº óí³-
êàëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç çîâí³øí³ àðòåôàêòè. 

Òîáòî êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà òà îðãàí³çàö³é-
íà êóëüòóðà º îäíàêîâèìè çà çì³ñòîì ïîíÿòòÿìè, 
àëå âèïðàâäàíèì ìîæå áóòè âèêîðèñòàííÿ ïðàê-
òèêî îð³ºíòîâàíèõ ï³äõîä³â, ÿê³ ¿õ ðîçð³çíÿþòü.

Êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà ìàº îçíàêè ÿê ôîð-
ìàëüíîãî, òàê ³ íåôîðìàëüíîãî óòâîðåííÿ. Íå-
ôîðìàëüíèé õàðàêòåð íîñÿòü ñèñòåìà ö³ííîñòåé 
ïåðñîíàëó (êîðïîðàòèâíèé äóõ), ãåðî¿ òà ëåãåíäè, 
òðàäèö³¿ òîùî. Ôîðìàëüí³ â³äíîñèíè îõîïëþþòü 
îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó, ñòèëü ä³ëîâîãî ñï³ëêó-
âàííÿ, à òàêîæ hr–ïðîöåñè. Â³äñóòí³ñòü ïðîòèð³÷ 
ì³æ ôîðìàëüíîþ òà íåôîðìàëüíèìè ñêëàäîâè-
ìè êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè õàðàêòåðèçóº ñèëü-
íó êîðïîðàòèâíó êóëüòóðó. Òàêîæ ñèëüíà êîðïî-
ðàòèâíà êóëüòóðà îçíà÷àòèìå óòâîðåííÿ, â ÿêîìó 
íàëàãîäæåíî â³äíîñèíè íå ò³ëüêè ì³æ ïðàö³âíè-
êàìè, à é âåðòèêàëüí³ â³äíîñèíè – â³äíîñèíè ì³æ 
ïðàö³âíèêàìè òà àäì³í³ñòðàö³ºþ. 

ßêùî ìîâà éäå ïðî ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé 
êë³ìàò, òî â³í º íåôîðìàëüíîþ õàðàêòåðèñòèêîþ 
îðãàí³çàö³¿, â³äîáðàæàº àòìîñôåðó â êîëåêòèâ³ òà 
ïåðåâàæíî ãîðèçîíòàëüí³ â³äíîñèíè – â³äíîñèíè 
ì³æ ïðàö³âíèêàìè. Òîáòî éìîâ³ðíîþ º ñèòóàö³ÿ, 
êîëè â îðãàí³çàö³¿ ñïðèÿòëèâèé ñîö³àëüíî–ïñè-
õîëîã³÷íèé êë³ìàò, àëå êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà íå 
º ñèëüíîþ, îñê³ëüêè àòìîñôåðà â êîìïàí³¿ â³äïî-
â³äàº ³íòåðåñàì ïðàö³âíèê³â, àëå íå ïîâíîþ ì³-
ðîþ â³äïîâ³äàº ³íòåðåñàì ðîáîòîäàâöÿ – éîãî 
ôîðìàëüíèì ïðàâèëàì. 

Ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò âèçíà÷àþòü 
ÿê ïîêàçíèê ñòàíó ì³æîñîáèñò³ñíèõ â³äíîñèí â 
êîëåêòèâ³. Îö³íþþòü ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé 
êë³ìàò çà íàñòóïíèìè êðèòåð³ÿìè: ïðàãíåííÿ äî 
çáåðåæåííÿ ö³ë³ñíîñò³ ãðóïè, ñóì³ñí³ñòü, ñïðà-
öüîâàí³ñòü, çãóðòîâàí³ñòü, êîíòàêòí³ñòü, â³äêðè-

ò³ñòü, â³äïîâ³äàëüí³ñòü [5]. Äëÿ îö³íþâàííÿ ñòà-
íó ñîö³àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèìè êë³ìàòó çà öèìè 
êðèòåð³ÿìè, ÿê ïðàâèëî, âèêîðèñòîâóþòü êâàë³-
ìåòð³þ. Îêðåìîþ ïðîáëåìîþ º âèçíà÷åííÿ ñó-
ì³ñíîñò³, îñê³ëüêè â³äñóòí³ çàãàëüíîâèçíàí³ êðè-
òåð³¿ ¿¿ îá’ºêòèâíîãî âèì³ðó [6]. Âîäíî÷àñ, âñ³ ö³ 
êðèòåð³¿, êð³ì ñóì³ñíîñò³, ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê 
ö³ííîñò³ ïðàö³âíèê³â. ² â öüîìó ñîö³àëüíî–ïñè-
õîëîã³÷íèé êë³ìàò ïåðåòèíàºòüñÿ ç êîðïîðàòèâ-
íîþ êóëüòóðîþ. Àëå îö³íþâàííÿ òîãî, íàñê³ëüêè 
ñèëüíîþ º êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà, çä³éñíþºòü-
ñÿ ïåðåâàæíî çà äîïîìîãîþ ïîêàçíèêà «ëîÿëü-
í³ñòü ïåðñîíàëó».

Òîìó êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà òà ñîö³àëüíî–
ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò º ïîíÿòòÿìè, ÿê³ õàðàê-
òåðèçóþòü â³äì³íí³ ÿâèùà, à òàêîæ ïîòðåáóþòü 
îñîáëèâèõ ìåòîäîëîã³¿ òà ³íñòðóìåíòàð³þ îö³íþ-
âàííÿ. Îäíàê íåìîæëèâîþ º ñèòóàö³ÿ, êîëè ñîö³-
àëüíî–ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò º íåñïðèÿòëèâèì, à 
êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà – ñèëüíîþ.

Ðåãëàìåíòóâàííÿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè º 
âàæëèâèì ïèòàííÿì ¿¿ óïðàâë³ííÿ. Ðîçðîáêà ÿê³ñ-
íîãî êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó º òðóäîì³ñòêèì òà 
âèòðàòíèì ïðîöåñîì, òîìó ïåðø í³æ éîãî ðîçðî-
áëÿòè íåîáõ³äíî âèçíà÷èòèñÿ, ÷è ïîòð³áíèé â³í îð-
ãàí³çàö³¿. Çà äàíèìè ñòàòèñòèêè ï³äïðèºìíèöòâà â 
Óêðà¿í³ ó 2017 ðîö³ áëèçüêî 97% ï³äïðèºìñòâ – 
öå ì³êðîï³äïðèºìñòâà òà ìàë³ ï³äïðèºìñòâà [7], ó 
ÿêèõ çàéíÿòî äî 50 îñ³á. ßê ïîêàçóº äîñâ³ä, â òàêèõ 
îðãàí³çàö³ÿõ ïîøèðåííÿ åëåìåíò³â êîðïîðàòèâíî¿ 
êóëüòóðè (ö³ííîñòåé, òðàäèö³é, ïðàâèë òîùî) â³ä-
áóâàºòüñÿ ÷åðåç ì³æîñîáèñò³ñíó êîìóí³êàö³þ ³ íå 
ïîòðåáóº ðåãëàìåíòóâàííÿ. Òîìó îäíèì ç êðèòå-
ð³¿â ðîçðîáêè êîäåêñó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè º 
ê³ëüê³ñíèé, à ñàìå ÷èñåëüí³ñòü ïåðñîíàëó ìàº áó-
òè á³ëüøå 50 îñ³á. Êð³ì ê³ëüê³ñíîãî êðèòåð³þ º ùå 
ÿê³ñíèé, êîëè ÷àñòêà îñ³á, ÿê³ íå º «ï³îíåðàìè» 
öüîãî ï³äïðèºìñòâà (íå º çàñíîâíèêàìè îðãàí³çà-
ö³¿), ïåðåâèùèòü 25% çàãàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ ïåð-
ñîíàëó ðåãëàìåíòóâàííÿ êóëüòóðè º äîö³ëüíèì. 

Äëÿ òîãî, ùîá êîðïîðàòèâíèé êîäåêñ áóâ ä³ºâèì 
äîêóìåíòîì, òîáòî ðåãóëþâàâ ³ñíóþ÷³ â îðãàí³çà-
ö³¿ ì³æîñîáèñò³ñí³ â³äíîñèíè, ï³ä ÷àñ éîãî ðîçðîá-
êè òà ³ìïëåìåíòàö³¿ ñë³ä âèêîíàòè ðÿä óìîâ:

1. Òðàêòóâàííÿ ö³ííîñòåé êîìïàí³¿ ìàº áó-
òè ÷³òêèì, âèêëþ÷àòè íåîäíîçíà÷í³ñòü òà ï³ä-
ì³íè ó âèãëÿä³ ãàñåë. ßêùî ëþäèíà íå ðîçóì³º 
ö³ííîñò³, âîíà íå çìîæå ¿õ äîòðèìóâàòèñÿ. À ï³ä-
ì³íà ö³ííîñòåé ãàñëàìè ìîæå áóòè ³íäèêàòîðîì 
íåñåðéîçíîñò³ äîêóìåíòà, òîáòî ïåðñîíàë áó-
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äå â³äíîñèòèñÿ äî êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó ÿê äî 
çâè÷àéíî¿ ôîðìàëüíîñò³, ïðîÿâó áþðîêðàòèçìó.

2. Îáîâ’ÿçêîâèì åòàïîì ðîçðîáêè êîðïîðà-
òèâíîãî êîäåêñó º îáãîâîðåííÿ éîãî ïðîåêòó. Öå 
º ïðîÿâîì ïàðòèñèïàòèâíîãî ñòèëþ óïðàâë³í-
íÿ ³ ìîæå ìîòèâóâàòè ïðàö³âíèê³â äî âèêîíàííÿ 
ïîëîæåíü êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó. ×èì á³ëüøå 
ïðàö³âíèê³â áóäå çàëó÷åíî äî îáãîâîðåííÿ êîð-
ïîðàòèâíîãî êîäåêñó, òèì øâèäøå áóäå ðåàë³çî-
âàíî éîãî ôóíêö³¿.

3. Ö³ííîñò³ êîìïàí³¿ íå ïîâèíí³ êîíôë³êòóâà-
òè àáî ñóïåðå÷èòè îäíà îäí³é. Íàïðèêëàä, ñóïå-
ðå÷ëèâèìè ö³ííîñòÿìè º ë³äåðñòâî òà êîìàíäíà 
ðîáîòà. Ñïðàâà â òîìó, ùî êîìàíäíà ðîáîòà ïå-
ðåäáà÷àº ðîçïîä³ë ðîëåé â êîìàíä³, â òîìó ÷èñë³ ³ 
ðîëü ë³äåðà. ßêùî æ êîìïàí³ÿ ñõâàëþº ïîâåä³íêó 
ë³äåðà, òî öå îçíà÷àº áàæàííÿ á³ëüøîñò³ ïåðñî-
íàëó ïðàãíóòè äî ¿¿ ïðîÿâ³â. Öå ìîæå ïðèçâåñòè äî 
íåãàòèâíîãî âïëèâó íà êîìàíäíó ðîáîòó, îñê³ëüêè 
í³âåëþâàòèìóòüñÿ ³íø³ êîìàíäí³ ðîë³. 

4. Áàæàíî, ùîá â êîðïîðàòèâíîìó êîäåêñ³ áóëî 
âðàõîâàíî ³íòåðåñè âñ³õ çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í – ïåð-
ñîíàëó, àêö³îíåð³â, êë³ºíò³â, ïîñòà÷àëüíèê³â òà / àáî 
ïðàâèëà ïîâåä³íêè ³ç çîâí³øí³ìè êîíòðàãåíòàìè.

5. Ñë³ä óíàî÷íþâàòè ³íôîðìàö³þ êîðïîðàòèâíî-
ãî êîäåêñó. Â³çóàëüíà ³íôîðìàö³ÿ êðàùå ñïðèé-
ìàºòüñÿ ³ äîçâîëÿº øâèäêî ³ åôåêòèâíî äîíåñòè 
äî ïåðñîíàëó âëàñí³ äóìêè òà ³äå¿. Ô³ç³îëîã³÷íî, 
ñïðèéíÿòòÿ â³çóàëüíî¿ ³íôîðìàö³¿ º îñíîâíîþ äëÿ 
ëþäèíè. ª ÷èñëåíí³ äîñë³äæåííÿ, çà ðåçóëüòàòà-
ìè ÿêèõ: 90% ³íôîðìàö³¿ ëþäèíà ñïðèéìàº ÷å-
ðåç ç³ð; 70% ñåíñîðíèõ ðåöåïòîð³â çíàõîäÿòüñÿ â 
î÷àõ; áëèçüêî ïîëîâèíè íåéðîí³â ãîëîâíîãî ìîçêó 
ëþäèíè çàä³ÿí³ â îáðîáö³ â³çóàëüíî¿ ³íôîðìàö³¿; íà 
19% ìåíøå ïðè ðîáîò³ ç â³çóàëüíèìè äàíèìè âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ êîãí³òèâíà ôóíêö³ÿ ìîçêó, ùî â³ä-
ïîâ³äàº çà îáðîáêó òà àíàë³ç ³íôîðìàö³¿; íà 17% 
âèùå ïðîäóêòèâí³ñòü ëþäèíè, ùî ïðàöþº ç â³çó-
àëüíîþ ³íôîðìàö³ºþ; íà 4,5% êðàùå çãàäóþòü-
ñÿ äîêëàäí³ äåòàë³ â³çóàëüíî¿ ³íôîðìàö³¿; â 60 000 
ðàç³â øâèäøå ñïðèéìàºòüñÿ â³çóàëüíà ³íôîðìà-
ö³ÿ â ïîð³âíÿíí³ ç òåêñòîâîþ [8].

6. Äîòðèìàííÿ êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó ìàº 
áóòè çàáåçïå÷åíî çàâäÿêè êîíòðîëþ ïåâíî-
ãî ïðàö³âíèêà àáî ï³äðîçä³ëó, ÿê³ ìàþòü âèñîêèé 
ð³âåíü äîâ³ðè ó ñï³âðîá³òíèê³â, à òàêîæ âñòàíîâ-
ëåííþ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà íåâèêîíàííÿ ïîëî-
æåíü êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó.

7. Áàæàíî, ùîá ïðàâèëà êîðïîðàòèâíîãî êî-
äåêñó áóëî ñïðÿìîâàíî íà âèð³øåííÿ ðåàëüíèõ 

ïðîáëåì â îðãàí³çàö³¿. Íàïðèêëàä, ÿêùî â îðãàí³-
çàö³¿ º ïðîáëåìà çíà÷íèõ âèòðàò ÷àñó íà ðîçìî-
âè ïî òåëåôîíó, ñë³ä ââåñòè ñòàíäàðòè (ïðàâèëà) 
ïîâåä³íêè ùîäî òåëåôîííèõ êîìóí³êàö³é . 

8. Îáñÿã êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó ïîâèíåí áóòè 
â ìåæàõ 15–20 ñòîð³íîê, òîáòî âèòðàòè ÷àñè íà 
îçíàéîìëåííÿ ç íèì ìàþòü áóòè îïòèìàëüíèìè. 
Òàêîæ òàêèé îáñÿã ³íôîðìàö³¿ äàº ðåàëüíó ìîæ-
ëèâ³ñòü çàïàì’ÿòàòè ïðîïèñàí³ â êîðïîðàòèâíîìó 
êîäåêñ³ ïîëîæåííÿ.

Ñòðóêòóðà êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó, ÿê ïðàâè-
ëî, âèçíà÷àºòüñÿ îðãàí³çàö³ºþ íà âëàñíèé ðîç-
ñóä. Âîäíî÷àñ, â ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çà-
ö³ºþ âèä³ëÿþòü òðàäèö³éíèé ï³äõ³ä äî ñòðóêòóðè 
êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî 
áàæàíîþ º íàÿâí³ñòü òðüîõ ÷àñòèí: ³äåîëîã³÷-
íà ÷àñòèíà: ì³ñ³ÿ, ö³ë³, ö³ííîñò³, áàçîâ³ ïðèíöè-
ïè êîìïàí³¿); íîðìàòèâíà ÷àñòèíà (ñòàíäàðòè 
ïîâåä³íêè ïåðñîíàëó): ñòðóêòóðà êîìïàí³¿, íîð-
ìè âçàºìîä³¿ ç âíóòð³øí³ìè ñïîæèâà÷àìè (êîëå-
ãè, ï³äëåãë³, êåð³âíèêè), íîðìè ïîâåä³íêè â ðîáî-
÷èé ÷àñ, î÷³êóâàííÿ êîìïàí³¿ â³ä ñï³âðîá³òíèê³â, 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïîðóøåííÿ íîðì êîðïîðà-
òèâíîãî êîäåêñó; âçàºìîâ³äíîñèíè êîìïàí³¿ ³ç 
çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì: ³ì³äæ êîìïàí³¿, êîìåð-
ö³éíà òàºìíèöÿ, áàëàíñ ðîáîòà – îñîáèñòå æèò-
òÿ, äðåñ–êîä òîùî.

Êîìïàí³¿ ìîæóòü ðîçðîáëÿòè ð³çí³ êîðïîðàòèâí³ 
êîäåêñè çàëåæíî â³ä ìåòè òà çàâäàíü. Òîáòî ÿê-
ùî îäíèì ³ç àêòóàëüíèõ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿ º ï³ä-
âèùåííÿ ëîÿëüíîñò³ ñïîæèâà÷³â òîâàð³â, òîä³ íà 
ñàéò³ êîìïàí³¿ ìîæíà ðîçì³ñòèòè ñêîðî÷åíó âåð-
ñ³þ êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó, ÿêà ñòîñóºòüñÿ ñà-
ìå â³äíîñèí êîìïàí³¿ ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì 
(êîíòðàãåíòàìè).

Òîáòî ðåãëàìåíòóâàííÿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëü-
òóðè º äîö³ëüíèì, êîëè ÷èñåëüí³ñòü ïåðñîíàëó 
ñòàíîâèòü á³ëüøå 50 îñ³á, à ÷àñòêà îñ³á, ÿê³ íå º 
çàñíîâíèêàìè îðãàí³çàö³¿, òîáòî ïðàöåâëàøòó-
âàëèñÿ â êîìïàí³þ ï³çí³øå ¿¿ ñòâîðåííÿ, ïåðåâè-
ùèòü 25% çàãàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ ïåðñîíàëó. Äî-
òðèìàííÿ ïåâíèõ óìîâ ðîçðîáêè òà ³ìïëåìåíòàö³¿ 
êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó º ïåðåäóìîâîþ éîãî ä³-
ºâîñò³, òîáòî éîãî âïëèâó íà ïîâåä³íêó ïåðñîíàëó. 
Ñòðóêòóðà êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñó, ÿê ïðàâèëî, 
âèçíà÷àºòüñÿ îðãàí³çàö³ºþ íà âëàñíèé ðîçñóä, 
àëå òðàäèö³éíî áàæàíîþ º íàÿâí³ñòü ³äåîëîã³÷íî¿, 
íîðìàòèâíî¿ ÷àñòèí, à òàêîæ ÷àñòèíè, ÿêà âñòà-
íîâëþº ñòàíäàðòè âçàºìîâ³äíîñèí ³ç çîâí³øí³ì 
ñåðåäîâèùåì.
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Âèñíîâêè
Îòæå, ðîçâèòîê êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè º äî-

ö³ëüíèì çà óìîâè â³ðíîãî ðîçóì³ííÿ âçàºìî-
çâ’ÿçê³â ì³æ íåþ òà ñòðóêòóðàìè êîìïàí³¿. Öå 
äîçâîëèòü ïîñèëèòè êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè êîì-
ïàí³¿, óíèêíóòè çàéâèõ âèòðàò òà ïîâíîþ ì³ðîþ 
âèêîðèñòàòè ïîòåíö³àë êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòó-
ðè äëÿ ðîçâèòêó ÿê êîìïàí³¿ òàê ³ ¿¿ ïðàö³âíèê³â. ª 
ö³ëèé ðÿä ïóáë³êàö³é, â ÿêèõ âèçíà÷àºòüñÿ ñîö³-
àëüíî–åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü ðîçâèòêó êîð-
ïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè, àëå ÿê ïðàâèëî, â³äñóòí³é ³í-
ñòðóìåíòàð³é ¿¿ îö³íêè òà íå âðàõîâàíî ñïåöèô³êó 
â³ò÷èçíÿíèõ îðãàí³çàö³é. Ïîäàëüø³ äîñë³äæåí-
íÿ ìàþòü ñòîñóâàòèñÿ ðîçðîáêè ³íñòðóìåíòàð³þ 
îö³íþâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ ðîçâèòêó 
êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè.
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Îíîâëåííÿ íàóêîâî–ìåòîäè÷íèõ ï³äõîä³â äî ïîáóäîâè 
ïîë³êðèòåð³àëüíî¿ ñèñòåìè ä³àãíîñòèêè ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâ–ñòåéêõîëäåð³â ïðîºêò³â áóä³âíèöòâà
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ä³âåëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ (ÌÁÎ) íà îñíîâ³ åêîíîì³÷íèõ òà ôóíêö³îíàëüíèõ ïàðàìåòð³â îá’ºêòó ³íâåñ-
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òèïó, ÿêà çà çì³ñòîì ³ åòàïàìè ôóíêö³îíàëüíî¿ òà àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïîðÿäêîâàíà æèò-
òºâîìó öèêëó áóä³âåëüíîãî ïðîºêòó.

Ìåòîäè äîñë³äæåííÿ. Òåîðåòè÷íîþ òà ìåòîäè÷íîþ îñíîâîþ ïðîâåäåíîãî äîñë³äæåííÿ º ôóí-
äàìåíòàëüí³ ïðèíöèïè ñèñòåìíîãî ï³äõîäó, ìåòîäè íàóêîâî¿ àáñòðàêö³¿, àíàë³çó òà ñèíòåçó, ³íäóê-
ö³¿ òà äåäóêö³¿, ä³àëåêòè÷íèé ìåòîä ï³çíàííÿ åêîíîì³÷íèõ ÿâèù, â³äïîâ³äí³ ïîëîæåííÿ ô³íàíñîâîãî 
ìåíåäæìåíòó, òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ, åêîíîì³êè ï³äïðèºìñòâà, íàóêîâ³ ïðàö³ â³ò÷èçíÿíèõ òà çàðóá³æíèõ 
â÷åíèõ, ó ÿêèõ âèñâ³òëåíî îñíîâí³ ïðîáëåìè ä³àãíîñòèêè ô³íàíñîâî–ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ áóä³-
âåëüíèõ ï³äïðèºìñòâ. Äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ îêðåìèõ çàâäàíü ó ðîáîò³ âèêîðèñòàíî òàê³ íàóêîâ³ ìåòîäè: 
òåîðåòè÷íîãî óçàãàëüíåííÿ, ïîð³âíÿííÿ, àñîö³àö³é òà àíàëîã³é – äëÿ ç’ÿñóâàííÿ ñóòíîñò³ ä³àãíîñòèêè 


