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В статье рассмотрена и обоснована связь между культурной ориентацией

организации и корпоративными принципами устойчивости. Осуществлена оценка (1)
основы, которая составляет сориентированную на корпоративную устойчивость
организационную культуру, (2) возможности для организации показать объединенную,
ориентированную на корпоративную устойчивость, организационную культуру, и (3)
возможности для организации стать более жизнеспособной посредством изменения
организационной культуры. 
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У статті розглянуто та обґрунтовано зв'язок між культурною орієнтацією

організації та корпоративними принципами стійкості. Здійснено оцінювання (1) основи,
яка складає орієнтовану на корпоративну стійкість організаційну культуру, (2)
можливості для організації показати об'єднану, орієнтовану на корпоративну стійкість
організаційну культуру, і (3) можливості для організацій стати більш життєздатною
через зміну організаційної культури. 
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The article considers and grounds the connection between cultural orientation of an organi-
zation and the corporate principles of sustainability. We carry out the assessment of the (1) grounds
for the organizational culture oriented on corporate sustainability; (2) opportunities for an organ-
ization to demonstrate its unified sustainability-oriented organizational culture, and (3) opportu-
nities for organizations to become more sustainable through the change of corporate culture. 
Keywords: corporate sustainability; organizational culture; competing framework of values;
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Постановка проблемы. Понятие корпоративной устойчивости приобрело
значимость в последнее время как в управленческой теории, так и в практике.
В то же время все еще недостаточно ясно, что же составляет корпоративную
устойчивость и как лучше всего достигнуть ее. Многие ученые полагают, что
пути для соблюдения корпоративных принципов устойчивости ведут к приня-
тию ориентируемой на устойчивость организационной культуры. 

Обсуждается эта проблема для того, чтобы полностью ответить на эколо-
гические и социальные вызовы. Для этого организации должны будут под-
вергнуться существенным изменениям в организационной культуре [42; 55;
60]. Главная идея состоит в том, что компании должны уметь развивать орга-
низационную культуру, основанную на корпоративной устойчивости [14].

Анализ последних исследований и публикаций. Ранее уже были рассмотре-
ны принципы поддержки жизнеспособности и развития, а также потребность
корпораций в использовании методов устойчивости [51]. В последние годы
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многие организации ввели или изменили политику, продукты и/или процес-
сы, направленные на минимизацию использования ресурсов, улучшение со-
циального положения [14]. Некоторые ученые, однако, утверждают, что эти
изменения недостаточны, поскольку они являются только поверхностными и
не способствуют формированию жизнеспособных организаций и отраслей
промышленности [24].

Нерешенные части проблемы. Существующие модели и теории ориентиро-
ванного на обеспечение корпоративной устойчивости изменения организаци-
онной культуры критиковались за чрезмерную уверенность относительно
упрощенных формул для таких изменений и недостаточной конкретизации
того, как именно могло бы произойти изменение в организационной культуре
[23; 39]. Эти модели часто не позволяют разрабатывать меры по изменению
оргкультуры, если таковое изменение было инициировано, проверено и стало
предметом организационного вмешательства и последующего контроля.

Целью исследования является (1) определение компонент организацион-
ной культуры, ориентируемой на обеспечение корпоративной устойчивости,
(2) возможность предоставления компаниям единой, ориентируемой на
устойчивость, организационной культуры, и (3) выявление возможностей для
компаний стать более жизнеспособными посредством изменениям в органи-
зационной культуре.

Основные результаты исследования. 
1. Что такое корпоративная устойчивость? Чтобы исследовать потенци-

альную связь между культурной ориентацией компании и соблюдением кор-
поративных принципов устойчивости, вначале следует рассмотреть и проана-
лизировать само понятие «корпоративная устойчивость». Несмотря на то, что
этой проблеме уже уделено большое внимание в научной литературе, целесо-
образно все-таки рассмотреть такое малоизученное понятие, как использова-
ние корпоративных методов устойчивости, которые могут быть достигнуты в
организациях.

Понятие корпоративной устойчивости происходит из более широкого
понятия устойчивости, которое включало многие политические, обществен-
ные и академические факторы [32]. Эти факторы включают «стабильное дви-
жение» (начало ХХ ст.), экологические и технологические факторы (1960-е и
1970-е гг.) [10; 20], философию «отсутствия роста», которая появилась в
1970-х годах [16; 38]. В течение 1980-х годов социальные проблемы стали
более значимыми, включая права человека, качество жизни, в том числе бед-
ность, особенно в менее развитых странах [52]. Увеличилось общественное
давление с целью поиска новых подходов к защите окружающей среды.

Концепция устойчивого развития стала известна на глобальном уровне
благодаря докладу «Наше общее будущее» Всемирной Комиссии по окружаю-
щей среде и развитию (WCED), известной также как «Комиссия Брундтленд»
(юридическое лицо Организации Объединенных Наций) [58]. WCED связала
устойчивость с экологической целостностью и социальным активом, а также
с развитием корпораций и экономическим процветанием, предоставляя тер-
мин устойчивое развитие, определенное им как «развитие, рожденное потреб-
ностью настоящего, не ставя под угрозу способность будущих поколений
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формировать их собственные потребности» [58]. В 1992 г. международный
саммит на высшем уровне в Рио-де-Жанейро широко распространил это
определение, которое было принято политическими деятелями, бизнесмена-
ми и неправительственными организациями [18]. Для компаний это означало
необходимость одновременного улучшения социального и человеческого бла-
госостояния и уменьшения их экологического воздействия при гарантии эф-
фективного достижения организационных целей [51].

Основанные на определении WCED и стратегиях управления, появилось
множество последующих определений устойчивости на уровне организаций,
названные корпоративной устойчивостью. 

В то время как существуют разногласия относительно понятия корпора-
тивной устойчивости, возникают вопросы о том, как лучше всего ее обеспе-
чить в организационной практике [16]. Исследования прошлых лет главным
образом были сосредоточены на полном использовании фирмами методов
обеспечения устойчивости [17]. Последователи этих идей считали, что факто-
рами внешнего воздействия на организацию является окружающая среда и
стандарты, установленные правительством, а также давление со стороны
групп клиентов и социума. Непосредственно сама организация рассматрива-
лась как «черный ящик» [28].

Несколько недавних исследований показывают, что для обеспечения
устойчивого состояния необходимо внутреннее организационное давление.
Такими инструментами для уменьшения жесткой привязанности и удовлетво-
рения работающих считают персонал и товарооборот [60]. Эти исследования
идентифицируют внутренние организационные факторы, такие как поддерж-
ка высшего исполнительного руководства, управление человеческим ресур-
сом, изучение окружающей среды, полномочия служащих, наличие системы
поощрений, которые являются важными аспектами для достижения корпора-
тивной устойчивости [16]. Другие авторы утверждают, что далеко идущие
изменения в ценностях служащего, основанные на его предположениях,
действительно позволяют достичь корпоративной устойчивости [14; 43].
Далее, эти исследования показывают, что корпоративная устойчивость – это
многогранное понятие, которое требует организационных изменений и адап-
тации на различных уровнях управления.

На верхнем уровне управления соблюдение принципов корпоративной
устойчивости становится необходимым благодаря реализации технических
решений, публикации корпоративных отчетов об устойчивости, интеграции
мер по обеспечению устойчивости, оценке эффективности деятельности ра-
ботников. Это обеспечивает эффективное применение на практике методов
по обеспечению устойчивости [17]. На уровне персонала внедрение принци-
пов корпоративной устойчивости происходит посредством изменения цен-
ностей и убеждений сотрудников в сторону более этичного и ответственного
поведения [14]. На уровне производства принятие принципов корпоративной
устойчивости требует изменений во взаимоотношениях человека и окружаю-
щей среды [43]. 

Различные уровни корпоративной устойчивости должны учитывать и
различные уровни организационной культуры [48]: видимая культура (види-
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мая организационная структура, процессы и поведение), принятые ценности
организации (стратегии, цели и основные положения) и ценности на основе
допущения (бессознательные убеждения и представления, которые формиру-
ют окончательный источник ценностей и действий персонала).

2. Понятие организационной культуры. Концепция организационной
культуры появилась в 1970–80-х годах [40; 49] и вскоре стала превалирующим
и в то же время спорным понятием в исследованиях и практике управления
[14; 30]. Концепция интерпретировалась по-разному, и до сих пор существуют
разные мнения относительно определения этого понятия [8]. Теоретики-
культурологи предложили ранжировать разнообразие определений, начиная
от понятий принятых поведенческих правил, норм и ритуалов [56], до приня-
тых ценностей, идеологий и верований [49]. Часто цитируется вышеупомяну-
тая типология с тремя уровнями культуры, которая включает различные поня-
тия и культурные измерения [14].

Несмотря на разнообразие интерпретаций понятия «организационная
культура», совокупность ее общих тем и общих параметров может быть иден-
тифицирована как организационное исследование культуры [41]. Во-первых,
концепции, используемые для идентификации и определения понятия орга-
низационной культуры, как правило, имеют тенденцию к увеличению таких
исследований. Некоторые ученые предпринимают попытки по созданию па-
раметров классификации для исследования организационной культуры [26;
48]. Во-вторых, ценности, идеологии и верования особенно важны для пони-
мания организационной культуры и рассматриваются как достоверное явле-
ние [27]. Отсюда следует, что оценка и измерение уровня организационной
культуры типично включают организационные ценности. В-третьих, важным
аспектом культурного исследования стало выявление роли культурной орга-
низации (ее основных ценностей, идеологии управления) в создании и реали-
зации организационных (например, меры по повышению качества управле-
ния) или технологических новшеств (например, гибкие производственные
технологии, системы планирования ресурсов предприятия) [62].

В то же время существующая организационная культура часто использу-
ется как первичная причина для отказа от осуществления организационных
изменений. Можно предположить, что хотя инструменты, методы и стратегии
изменения могут быть в наличии, отказ от организационных инноваций про-
исходит потому, что фундаментальная культура организации должна оставать-
ся неизменной. Проведенный анализ показывает, что успешное изменение
уровня культуры с целью повышения корпоративной устойчивости в значи-
тельной степени зависит от ценностей и идеологии организационной культу-
ры. Это, в свою очередь, следует рассматривать как результат обеспечения
корпоративной устойчивости.

Для того, чтобы выяснить уровень взаимосвязи между корпоративной
устойчивостью и организационной культурой, мы используем конкурирую-
щую структуру ценностей (competing values framework – CVF) организацион-
ной культуры [44; 45]. 

3. Культурные ориентации: конкурирующие ценности в организациях. Сис-
тема CVF с четырьмя ячейками (модель человеческих отношений, открытая
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системная модель, модель внутреннего процесса, модель рациональной цели)
иллюстрирует результаты и средства концепции конкурирующих ценностей
в пределах компании с учетом действия внутренних и внешних факторов
(рис. 1). Такое экстернально-интернальное измерение определяет ориента-
цию компании как с учетом ее внутренней динамики, так и влияния на нее
внешней окружающей среды. Наличие гибкости контроля деятельности орга-
низации позволяет отображать организационные предпочтения для структу-
рирования, координации, контроля и адаптируемости организации. Компа-
нии, которые основывают свою деятельность на контроле измерений ее ре-
зультатов, полагаются на формальные механизмы координации и контроля
(соблюдение установленных правил, политики, прямое наблюдение, финан-
совое планирование, бюджетирование) для того, чтобы согласовывать свою
деятельность с поведенческими нормами. И наоборот, компании, которые
основывают свою деятельность на гибкости измерений результатов деятель-
ности, больше полагаются на социальную координацию и контроль (обуче-
ние, участие, обязательства) для того, чтобы достигнуть желаемых результатов
и поведения [62]. Исходя из этих двух конкурентных измерений результатов
деятельности организации и были сформированы указанные на рис. 1 четыре
различных сектора или типа организационной культуры.

Рис. 1. Концепция конкурирующих ценностей, авторская разработка

Организационные культуры, доминирующие над человеческими отноше-
ниями (верхний левый сектор – модель человеческих отношений), обеспечи-
вают единство, партнерство и мораль среди сотрудников. Это достигается та-
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кими средствами, как обучение, развитие человеческих ресурсов, открытых
коммуникаций, причастностью персонала к принятию решений. В этом слу-
чае координация и контроль результатов деятельности организации будут дос-
тигнуты посредством децентрализованного принятия решения и сотрудни-
чества персонала между собой. 

Организационные культуры, доминирующие над открытыми системами
ценностей (верхний правый сектор), придают больше значения приобрете-
нию различных ресурсов и росту персонала через его поощрение адаптируе-
мости к изменениям, готовности к ним, предсказуемости коммуникаций
между собой и гибкости в принятии решений. Возможен акцент на неофици-
альную координацию и контроль деятельности персонала, горизонтальную
коммуникацию между сотрудниками.

Организационные культуры, доминирующие над внутренними ценностя-
ми (левый нижний сектор), обеспечивают стабильность и контроль деятель-
ности через формальные средства, такие как информационное управление,
точная коммуникация и основанное на данных принятие решения. Этот тип
культуры относится к «иерархической культуре», поскольку обеспечивает со-
ответствие установленных правил технологическим процессам. Координация
и контроль деятельности в этом случае достигаются путем вертикальных ком-
муникаций, политики и различных организационных процедур. 

Организационные культуры, доминирующие над рациональными цен-
ностными целями (правый нижний сектор), обеспечивают эффективность и
производительность персонала и включают регулирование цели, планирова-
ние, учебную коммуникацию и централизованное принятие решений. Струк-
турно рациональная организационная культура цели связана с централизо-
ванным принятием решения. Люди мотивированы уверенностью в том, что
они будут вознаграждены за компетентную работу, приводящую к достиже-
нию желаемых организационных целей. 

Эти четыре типа организационной культуры кажутся несовместимыми и
взаимоисключающими, но они все же могут сосуществовать в пределах од-
ной организации [31; 62]. Хотя некоторые ценности, вероятно, будут домини-
ровать над другими. В целом каждый сектор подчеркивает различные аспекты
организации относительно персонала, его адаптации, стабильности и выпол-
нения поставленных перед ним задач. 

4. Культурная ориентация и корпоративная устойчивость. По сути, каж-
дый сектор, или тип организационной культуры, представляет ряд оцененных
результатов и последовательной управленческой идеологии о том, как их дос-
тигнуть. Организационные идеологии, то есть основные положения управле-
ния, которым следует общество, имплантированы в компании из институцио-
нальной окружающей среды через такие средства, как управленческое образо-
вание или профессиональное обучение. При этом они формируют способ, ко-
торым думают и ведут себя люди [61; 62]. Поэтому допустимо, что различная
организационная культура оказывает влияние на то, как сотрудники понима-
ют и обеспечивают корпоративную устойчивость.

В этом контексте есть прямая параллель между четырьмя секторами CVF
и главными организационными идеологиями. Эта концепция была распрост-
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ранена в западном обществе в течение прошлого столетия. Эти сектора также
отражают четыре главных теоретических течения в теории менеджмента [50].
И как результат видим, что все сектора в общих чертах включают основные со-
бытия, которые появились и в организационных идеологиях, и в теориях ме-
неджмента и стали институциональными в разных теориях [62]. Эти события
рассмотрены ниже для того, чтобы выявить соотношение между каждым ти-
пом организационной культуры и поддержанием корпоративной устойчивос-
ти. Можно утверждать, что культура организации может быть охарактеризова-
на одним или более типом культуры, идентифицированным в системе CVF
(рис. 1). 

4.1. Теоретическое суждение (1). Теории и идеологии, основанные на
внутренних факторах сектора (модель внутреннего процесса), характеризуют-
ся их фокусированием на реализации широкой организационной среды. Со-
вокупность внутренних факторов (интерналии) сектора является идеологией
научного управления, которое направлено к максимизации прибыли путем
рационализации процессов производства. Иерархическая структура, функ-
ционирующая в соответствии с правилами устойчивости среды, позволяет
максимизировать производство товаров и услуг [12]. Интерналии сектора,
классифицируемые как закрытые рациональные системы, являются для ком-
пании инструментами достижения заданных параметров и имеют целью улуч-
шить организационную эффективность и экономическую работу. Фокусиро-
вание на формализации предполагает, что есть познавательные и мотиваци-
онные ограничения для сотрудников, которые ограничивают выбор служаще-
го для выполнения определенной работы и его действия в пределах организа-
ции [50]. 

Основываясь на этом, предлагается, чтобы организации, базирующиеся
на модели внутреннего процесса, акцентировали свое внимание на экономи-
ческой работе, росте и долгосрочной доходности, которые в совокупности
обеспечивают корпоративную устойчивость. Главное предположение, которое
вытекает из понимания корпоративной устойчивости, состоит в том, что орга-
низация должна стремиться к максимизации производства товаров и услуг. В
то время как эффективность, рассматриваемая в иерархической структуре ор-
ганизационной культуры, определяется как упрощение продуктов, услуг и
процессов с целью сокращения стоимости, максимизации производства и по-
вышения экономических результатов. С этой точки зрения, внутренние фак-
торы становятся обязательными для управления с целью расширения потреб-
ления продуктов и услуг фирмы, увеличения прибыли.

Некоторые ученые [7] утверждают, что одного обеспечения экономичес-
кой устойчивости недостаточно для полной устойчивости корпорации. Орга-
низации, которые сосредоточены на достижении одних только экономичес-
ких результатов, могут не использовать инновации для поддержания устой-
чивости, а также деловые возможности, которые можно сфокусировать на
обеспечении полной устойчивости. Исследователи утверждают, что создание
инновационных продуктов, услуг и деловых моделей вряд ли возможно без ис-
пользования для этого гибкости, обучения и изменения в работе персонала
[17].
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4.2. Теоретическое суждение (2). В отличие от модели внутреннего процес-
са, теории и идеологии, лежащие в основе модели человеческих отношений,
придают большое значение социальному взаимодействию, межличностным
отношениям, развитию персонала и созданию гуманной окружающей среды
для его работы. Компании с организационной культурой, характеризующейся
человеческими отношениями к ценностям фирмы, в значительной степени
сосредоточены на использовании их внутренних факторов. Модель челове-
ческих отношений отражает идеологию, которая включает условия работы
персонала и социальное взаимодействие. 

Основываясь на социальном взаимодействии и межличностных отноше-
ниях, мы предлагаем, чтобы организации под влиянием организационной
культуры в виде модели человеческих отношений придавали больше значения
внутреннему развитию персонала, его обучению и способности инициировать
меры для достижения нужного уровня корпоративной устойчивости. Это
предполагает, что организация с высокой ориентацией на модель человечес-
ких отношений должна с большей ответственностью содействовать процессу
возобновления и модернизации человеческих знаний и формированию нуж-
ных навыков. Именно это следует сделать важным приоритетом при равных
возможностях при приеме на работу, разнообразии рабочих мест и продол-
жительности рабочего времени. 

Важно занимать сильную и четко определенную корпоративную этичес-
кую позицию по таким проблемам, как дискриминация, деловая этика и во-
зможные дисциплинарные нарушения со стороны персонала. Фокусирование
на внутреннем развитии штата также предполагает, что организация должна
вкладывать капитал в человеческий потенциал, его обучение и образование,
заботиться о его здоровье и безопасности, благосостоянии, а также использо-
вать социальные методы для улучшения навыков служащих, удовлетворения
работой, выполнения их обязательств и повышения их производительности.

4.3. Теоретическое суждение (3). Теории и идеологии, лежащие в основе
модели рациональной цели, выдвигают на первый план важность более лояль-
ной окружающей среды для организации, а также потребность в рациональном
планировании в свете экологических требований. Идеология рационализма
систем [9] заключается на том, чтобы планировать, предсказывать, управлять и
проектировать организационные структуры и процессы принятия решений
для того, чтобы соответствовать требованиям внешней окружающей среды. 

Мы считаем, что при стремлении к корпоративной устойчивости органи-
зации с доминирующими рациональными целями организационной культуры
должны уделять больше внимания эффективности использования всех видов
ресурсов. Такое понимание корпоративной устойчивости отражает растущую
информированность менеджеров о преимуществах, которые можно получить
посредством активного введения практики поддержания нужного уровня кор-
поративной устойчивости, направленной на сокращение затрат и повышение
операционной эффективности. Однако, при оценке эффективности необхо-
димо учитывать ее влияние на окружающую среду и общество. Эффектив-
ность получается не только за счет снижения издержек и упрощения продук-
тов, процессов и услуг (см. модель внутреннего процесса). Этого недостаточно
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для достижения нужной корпоративной устойчивости. Кроме того, такие
действия обеспечат только ограниченное конкурентное преимущество для ор-
ганизаций, поскольку они могут быть легко скопированы конкурентами.

Некоторые организации пользуются экономией средств и вкладывают их
в развитие своих сотрудников с целью получения устойчивой долговременной
прибыли путем создания соответствующих социосистем, которые поддержи-
вают создание добавочной стоимости и инноваций. 

Другие фирмы используют человеческие ресурсы, а также методы и поли-
тику, связанные с окружающей средой с целью снижения затрат и повышения
эффективности. Инвестиции в обучение в этом случае следует включать в рас-
ходы, которые в результате будут компенсированы добавочной стоимостью
путем улучшения качества продукции и услуг. 

4.4. Теоретическое суждение (4). Открытая системная модель выдвигает на
первый план важность учета внешней среды при ее воздействии на поведение,
структуру и изменения в организации. Открытая системная модель также
отражает организационную культуру и идеологию и включает моральный
авторитет, социальную интеграцию, качество работы, гибкость и обязательст-
во сотрудников работать в кризисных условиях.

Поэтому, мы предлагаем, чтобы организации при использовании модели
открытой культурной системы делали больший акцент на внедрении иннова-
ций с целью достижения экологической и социальной устойчивости и обеспе-
чении ими корпоративной устойчивости. Понимание корпоративной устой-
чивости включает и экологическую устойчивость при условии, что организа-
ции работают в пределах нее. 

Понимание корпоративной устойчивости как социальной устойчивости
вытекает из таких процессов, как глобализация и приватизация, при условии,
что организации приняли на себя более широкую ответственность за различ-
ные группы персонала. 

Таким образом, выше были отображены в общих чертах отношения меж-
ду организационной культурой и корпоративной ориентацией на обеспечение
устойчивости. 

Выводы и перспективы дальнейших исследований.
Во-первых, мы стремились оценить то, что составляет ориентированную

на устойчивость организационную культуру. Метод CVF послужил основой
для того, чтобы выяснить, как идеологические постулаты влияют на организа-
ционную культуру, как обеспечивают корпоративную устойчивость благодаря
организационной культуре. 

Во-вторых, мы стремились оценить возможности для деятельности орга-
низаций объединенной, ориентированной на устойчивость, организационной
культуры. 

В-третьих, было выяснено, могут ли организации стать более жизнеспо-
собными посредством изменений в организационной культуре. 

Вместе с этим предложено несколько направлений и указаний для буду-
щего исследования. Предполагаем, что одной важной проблемой для будуще-
го исследования станут разработки по пониманию сложности отношений
между организационной культурой и корпоративной устойчивостью. 
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Другое интересное направление для будущего исследования – исследова-
ние того, как изменение культуры может быть достигнуто в присутствии раз-
личных субкультур. 

Следующим интересным направлением может быть отношение между от-
дельными ценностями персонала и организационными ценностями корпора-
ции. 
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