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Стаття аналізує глобальні бізнес-культури як інструмент формування корпоративної ідентичності транс-
національних компаній у мультикультурному середовищі, з акцентом на інтеграцію культурних вимірів для за-
безпечення стратегічної сталості. Отримані наукові результати демонструють, що модель CIIM, яка включає 
діагностику культурного середовища, інтеграцію цінностей, моніторинг узгодженості та цифрове моделюван-
ня, забезпечує баланс між уніфікацією корпоративних принципів і локальною адаптацією, сприяючи синергії 
культурного різноманіття. Практична цінність дослідження полягає в наданні транснаціональним компаніям 
моделі CIIM та системи розвитку інтеркультурної компетентності (ICC), які можуть бути впроваджені для опти-
мізації управлінських практик, зменшення культурних ризиків і підвищення лояльності персоналу в глобаль-
ному середовищі. Рекомендації щодо цифрової комунікації та тренінгів адаптивного мислення сприяють фор-
муванню гнучкої корпоративної культури.

Ключові слова: глобальні бізнес-культури, корпоративна ідентичність, транснаціональні компанії,  
інтеркультурна компетентність, культурна узгодженість, цифрова комунікація.

The article analyzes global business cultures as a tool for shaping the corporate identity of transnational 
companies in a multicultural environment, emphasizing the integration of cultural dimensions to ensure strategic 
sustainability and competitiveness. The research findings demonstrate that the CIIM model, which includes cultural 
environment diagnostics, value integration, consistency monitoring, and digital modeling, ensures a balance 
between the unification of corporate principles and local adaptation, fostering the synergy of cultural diversity. 
Data analysis based on G. Hofstede’s model (PDI, IDV, UAI) revealed a direct correlation between low power 
distance and high individualism (e.g., in the United States and Canada) and higher indicators of corporate identity  
(BICI 86-88%), whereas in countries with high PDI and UAI (China, India) there is a decrease in cultural consistency 
(CCI 0.68-0.72). Furthermore, a high level of cultural intelligence (CQ) among employees, confirmed by examples 
from Google and Nestlé (identity stability 94-95%), correlates with reduced variation in value messages and 
increased financial performance, while lower CQ (as in Samsung) leads to a rise in conflicts and a decrease in 
EBITDA Margin. The practical value of the study lies in providing transnational companies with the CIIM model and 
an intercultural competence (ICC) development system that can be implemented to optimize managerial practices, 
mitigate cultural risks, and enhance employee loyalty in a global environment. Recommendations regarding digital 
communication and adaptive thinking training contribute to the formation of a flexible corporate culture that directly 
affects brand reputation and labor productivity. Prospects for further research include empirical testing of the CIIM 
model in specific industries such as IT and pharmaceuticals to forecast cultural transformations. In addition, it is 
advisable to explore the impact of artificial intelligence on the evolution of global business cultures, with a focus 
on the ethical aspects of inclusivity. The study highlights the growing importance of cultural intelligence in global 
corporate management systems.

Keywords: global business cultures, corporate identity, transnational companies, intercultural competence,  
cultural consistency, digital communication.
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Постановка проблеми. У глобалізова-
ному просторі конструювання результативної 
корпоративної ідентичності транснаціональ-
них структур набуває значення критичного 
чинника їхньої конкурентної спроможності 
та стратегічної сталості. За умов культурної 
гетерогенності традиційні концепції бренд-
менеджменту демонструють зниження ефек-
тивності, оскільки універсальні цінності 
потребують контекстуалізації відповідно до 
локальних соціокультурних реалій. Сучасні 
ТНК постають перед необхідністю забезпе-
чення оптимального співвідношення між уні-
фікацією корпоративних засад і врахуванням 
національної специфіки ринків, що актуалізує 
потребу у нових моделях управління куль-
турною інтеграцією. Відтак науково обґрун-
тованим завданням є розроблення кон-
цептуально-прикладних основ гармонізації 
глобальних бізнес-культур, які забезпечують 
збереження цілісності корпоративної ідентич-
ності та фасилітують ефективну міжкультурну 
взаємодію в організаційному середовищі.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Проблематика корпоративної ідентич-
ності та глобальних бізнес-культур активно 
розглядається у працях провідних науковців 
і практиків міжнародного менеджменту. Дослі-
дження Вараксіної О., Шульги В. [1], Какембо А. 
[11] підкреслюють, що корпоративна культура 
є основою стратегічної ідентичності компанії, 
визначаючи моделі поведінки, систему кому-
нікацій та репутаційні стандарти. У роботах 
Литвиненко Н. [3], Сагар Н. [16] розкрито роль 
культурних вимірів, зокрема дистанції влади, 
індивідуалізму й уникнення невизначеності, 
у формуванні управлінських стратегій ТНК. 
Згідно з Тогаєвою К. [18], міжкультурна компе-
тентність персоналу виступає важливим фак-
тором підвищення ефективності комунікацій 
та зменшення організаційних ризиків. Окрему 
увагу сучасні дослідження приділяють циф-
ровій трансформації корпоративної культури, 
так Зелінська А., Лавриненко С., Тарасович Л. 
[3], Таккар Б. [17] вказують, що використання 
цифрових платформ і комунікаційних систем 
формує нові формати крос-культурної взає-
модії. Узагальнення попередніх напрацювань 
дає змогу стверджувати, що синтез культур-
ного менеджменту, технологічної інтеграції 
та соціальної інклюзії створює основу для 
розроблення моделей, здатних підтримувати 
цілісність корпоративної ідентичності у муль-
тикультурному середовищі.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Мета статті – обґрунтувати 

концептуальні і прикладні засади форму-
вання ефективної корпоративної ідентичності 
транснаціональних компаній у мультикультур-
ному середовищі шляхом інтеграції культур-
них вимірів.

Завдання дослідження:
–	 проаналізувати вплив культурних вимі-

рів на формування корпоративної ідентич-
ності транснаціональних компаній;

–	 обґрунтувати модель «Cultural Identity 
Integration Model (CIIM)» як інтегративний 
інструмент управління корпоративною культу-
рою в глобальних структурах бізнесу;

–	 сформулювати науково-практичні 
рекомендації щодо розвитку інтеркультур-
ної компетентності та підвищення культурної 
адаптивності ТНК.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. У глобалізованому світі корпо-
ративна ідентичність транснаціональних 
компаній (ТНК) формується не лише через 
стратегічні комунікації чи стандартизовані 
брендові рішення, але й через складну вза-
ємодію культурних вимірів, інтелектуальної 
гнучкості персоналу та системної інтеграції 
різноманіття у внутрішні управлінські прак-
тики. Феномен корпоративної ідентичності 
ТНК відображає взаємодію між універсаль-
ними принципами корпоративного управління 
та культурними кодами країн, у яких функці-
онує організація. Вона виступає своєрідним 
«морально-комунікативним каркасом», що 
визначає не лише зовнішнє позиціонування 
бренду, але й внутрішню згуртованість праців-
ників. У мультикультурному середовищі тра-
диційні механізми стандартизації: уніфіковані 
місії, корпоративні правила, етичні кодекси 
іноді втрачають ефективність, якщо вони не 
відображають багатовимірну соціокультурну 
реальність міжнародного бізнесу [4, c. 75-76]. 

Одним із центральних напрямів наукового 
пошуку у цій сфері є ідентифікація моделей, 
які допомагають вимірювати, координувати 
та підтримувати культурну узгодженість орга-
нізаційних практик. Базовою визнана модель 
Cultural Identity Integration Model (CIIM), яка є 
інноваційною системою управління, що поєд-
нує аналітичні, поведінкові та технологічні 
компоненти для забезпечення сталого розви-
тку корпоративної культури в умовах мульти-
культурності. Її мета полягає у створенні інте-
грованого механізму, який дозволяє не лише 
узгоджувати ціннісні орієнтири глобальних 
і локальних підрозділів, але й прогнозувати 
наслідки культурних змін для корпоратив-
ної репутації, продуктивності праці та рівня 



Випуск # 79 / 2025 ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО

1003

М
ІЖ

Н
А

Р
О

Д
Н

І 
Е

К
О

Н
О

М
ІЧ

Н
І 

В
ІД

Н
О

С
И

Н
И

лояльності працівників. CIIM передбачає 
чотири взаємопов’язані етапи:

1)	 діагностику культурного середо-
вища – виявлення національних, професійних 
та корпоративних субкультур, що впливають 
на поведінку працівників і процеси прийняття 
рішень;

2)	 інтеграцію цінностей, на засадах адап-
тації глобальних корпоративних принципів 
до локальних контекстів через комунікаційні 
програми, корпоративні тренінги, брендові  
наративи;

3)	 моніторинг узгодженості, як кількісну 
та якісну оцінки культурної єдності за допомо-
гою індексів культурної конгруентності (CCI) 
та стабільності айдентики (BICI);

4)	 цифрове моделювання впливів за 
рахунок використання аналітичних платформ 
і алгоритмів штучного інтелекту для прогнозу-
вання змін у культурних настроях персоналу 
[5, c. 642].

Модель CIIM не заперечує наявність від-
мінностей між культурами, а навпаки трактує 
їх як джерело синергії. Вона орієнтує корпо-
ративну систему на досягнення балансу між 
культурною уніфікацією (єдність бренду) та 
диференціацією (визнання локальних іден-
тичностей), створюючи умови для гармоній-
ного співіснування різних культурних практик 
у межах єдиної глобальної організації.

Також нами розглянуто створення бага-
торівневої системи розвитку інтеркультур-
ної компетентності (ICC), яка охоплює ког-
нітивну, емоційну і поведінкову компоненти. 
У глобальному бізнесі здатність до розуміння 
культурних відмінностей стає ключовим еле-
ментом лідерства, що визначає ефективність 
прийняття рішень, формування команд і зни-
ження рівня конфліктності. Науково обґрунто-
вана модель підвищення ICC повинна вклю-
чати [10, c. 3150-3151]:

–	 когнітивний рівень (знання про націо-
нальні культури, їхні соціальні норми, мовні 
особливості, ритуали ведення переговорів);

–	 афективний рівень (емпатійність, тер-
пимість до неоднозначності, готовність до 
компромісу);

–	 поведінковий рівень (здатність моди-
фікувати комунікативні стилі, мову жестів, 
способи аргументації).

Формування ICC може здійснюватися 
через інтерактивні методики навчання: між-
культурні симуляції, тренінги адаптивного 
мислення, онлайн-програми міжрегіональ-
ного наставництва. Розвинена інтеркуль-
турна компетентність стає фундаментом для 

побудови командної згуртованості та висо-
кої адаптивності організації у глобальному 
середовищі. Корпоративна комунікація в ТНК 
виконує функцію не лише інформування, але 
й культурної інтеграції. У мультикультурному 
середовищі вона має поєднувати універсальні 
принципи бренду з урахуванням локальних 
норм, традицій і соціальних очікувань. Для 
цього необхідно створити систему гнучкої 
комунікації, яка одночасно буде підтримувати 
єдність корпоративного повідомлення та від-
критість до локальної інтерпретації [14]. Поді-
бна система має спиратися на ряд принципів:

1)	 принцип адаптивності – повідомлення 
має мати однакове ціннісне ядро, але різні 
семантичні акценти залежно від культурного 
контексту;

2)	 принцип двосторонньої комунікації – 
локальні підрозділи не є лише отримувачами 
інформації, а виступають активними інтер-
претаторами корпоративних смислів;

3)	 принцип прозорості – відкритість 
інформаційних каналів зміцнює довіру до 
корпоративної системи і сприяє формуванню 
«емоційної ідентифікації» співробітників із 
брендом.

У цифрову епоху ключовим чинником ста-
лості корпоративної ідентичності стає інфор-
маційно-комунікаційна інфраструктура, яка 
дозволяє забезпечити безперервність куль-
турного обміну між підрозділами компанії. 
Впровадження цифрових платформ, таких 
як корпоративні метавсесвіти, внутрішні соці-
альні мережі, системи гейміфікації та інстру-
менти штучного інтелекту створює можли-
вість постійного діалогу між представниками 
різних культурних груп [6, c. 85-86].

Корпоративна ідентичність, яка у класич-
ному розумінні охоплює систему цінностей, 
символів, моделей поведінки, комунікаційних 
патернів та управлінських норм, у мультикуль-
турному середовищі набуває нових вимірів, 
де стратегічна узгодженість між глобальним 
і локальним стає не просто управлінською 
метою, а умовою виживання. Таблиця 1 демон-
струє, як базові культурні виміри, визначені 
Г. Хофстеде – дистанція влади (PDI - Power 
Distance), індивідуалізм (IDV – Individualism) 
і уникнення невизначеності (UAI - Uncertainty 
Avoidance) впливають на індекс корпоратив-
ної ідентичності (BICI) та культурну узгодже-
ність (CCI) у різних країнах. Вона відображає 
співвідношення між загальнокультурним кон-
текстом держави та ефективністю адапта-
ції корпоративної моделі управління ТНК до 
цього контексту [8; 17]. 
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Отримані дані засвідчують, що най-
вищі показники корпоративної ідентичності  
(BICI 86-88%) притаманні країнам з низьким 
рівнем дистанції влади та високим індек-
сом індивідуалізму: США, Великій Британії 
та Канаді. Це свідчить про те, що культури з 
горизонтальною структурою управління й орі-
єнтацією на особисту відповідальність спри-
яють зміцненню єдиних ціннісних орієнтирів 
компанії. Інакше кажучи, в умовах відкритих 
комунікацій та високої самостійності праців-
ників корпоративна культура стає внутрішнім 
мотиваційним механізмом, а не формальною 
вимогою [9].

Натомість країни з високими показниками 
PDI і UAI – Китай, Індія, Бразилія демон-
струють зниження як культурної узгодже-
ності (CCI 0,68-0,72), так і єдності айдентики  
(BICI 71-75%). У таких країнах домінує ієрар-
хічна модель управління, що гальмує обмін 
ініціативами й ускладнює інтеграцію глобаль-
них корпоративних цінностей у локальні ділові 
практики. Цікаво, що саме високий рівень 
локалізації маркетингу (60-70%) у цих краї-
нах виступає компенсаторним інструментом 
культурної дистанції, дозволяючи ТНК підтри-
мувати сприйняття бренду як «місцевого» без 
втрати його глобальної сутності. Досить пока-
зовим є приклад Японії (UAI 92; BICI 79%), 
де високий рівень уникнення невизначеності 
поєднується із сильною командною орієнта-
цією. Тут корпоративна ідентичність форму-

ється через колективну дисципліну, а не інди-
відуальний вираз [15]. 

Далі ми можемо дослідити вплив культур-
ного інтелекту (CQ) персоналу на стабільність 
корпоративної айдентики. Показники охоплю-
ють індекс стабільності ідентичності, варіацію 
ціннісних повідомлень між країнами та частку 
працівників, охоплених крос-культурними 
тренінгами. Вона відображає, наскільки 
управління знанням про культурні відмінності 
сприяє підтриманню єдиного корпоратив-
ного іміджу у мультинаціональних структурах  
(рис. 1).

Аналіз показує пряму залежність між роз-
витком культурного інтелекту та стабільністю 
айдентики. У компаніях Google та Nestlé, 
де частка працівників, які проходять крос-
культурні тренінги, перевищує 70%, ста-
більність корпоративної ідентичності сягає 
94-95%, а варіація повідомлень між країнами 
не перевищує 5-7%. Це означає, що інвести-
ції у міжкультурну освіту сприяють когнітивній 
гнучкості персоналу, завдяки чому глобальні 
цінності компанії транслюються більш узго-
джено у різних регіонах. Водночас нижчий 
рівень CQ у Samsung (60 % охоплення тре-
нінгами) супроводжується значною варіацією 
ціннісних повідомлень (12%) і нижчою ста-
більністю айдентики (83 %). Це підтверджує, 
що культурна компетентність персоналу є 
критичною для збереження цілісності бренду 
у глобальному масштабі. Високий рівень CQ 

Таблиця 1
Взаємозв’язок культурних показників і корпоративної ідентичності ТНК

№ Країна / 
Регіон

PDI 
(Power 

Distance)

IDV 
(Indivi-

dualism)

UAI 
(Uncertainty 
Avoidance)

Індекс 
корпора-

тивної 
ідентичності 

(BICI, %)

Рівень 
локалізації 
маркетингу 

(%)

Індекс 
культурної 

узгодженості 
(CCI, 0–1)

1 США 40 91 46 88 35 0,84

2 Велика 
Британія 35 89 35 86 40 0,82

3 Японія 54 46 92 79 55 0,76
4 Німеччина 35 67 65 83 45 0,80
5 Франція 68 71 86 77 50 0,75
6 Бразилія 69 38 76 73 60 0,70
7 Індія 77 48 40 75 65 0,72
8 Китай 80 20 60 71 70 0,68

9 Південна 
Корея 60 18 85 74 58 0,71

10 Канада 39 80 49 87 38 0,83
Джерело: сформовано автором на основі [7]
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забезпечує не лише правильне розуміння 
корпоративних принципів, а й адаптацію цих 
принципів до місцевого культурного контексту 
без викривлення сенсу [18].

В межах статті доцільним є визначення 
рівня культурної різноманітності в орга-
нізаційних структурах ТНК, який впливає 
на фінансові показники, зокрема EBITDA 
Margin, залученість персоналу та кількість 
крос-культурних конфліктів (табл. 2). Індекс 
різноманіття (0-1) відображає ступінь інклю-
зивності корпоративного середовища, тобто 
здатність компанії інтегрувати представників 
різних культур у процес прийняття рішень.

Аналіз демонструє чітку позитивну залеж-
ність між рівнем різноманіття та фінансовою 
результативністю. Компаніям Google (індекс 
різноманіття 0,82) і Unilever (0,78) притаман-
ний найвищий показник EBITDA Margin (36 % 
та 31%) і найменша кількість крос-культурних 
конфліктів (2-3 випадки на 100 осіб). Це свід-
чить про те, що інклюзивна корпоративна 

культура не лише знижує ризик внутрішніх 
непорозумінь, але й стимулює інноваційність 
через різноманіття підходів і перспектив. 
Для компаній із нижчим рівнем інклюзив-
ності – Samsung (0,65) та Nestlé (0,70), харак-
терним є зниження фінансової ефективності 
(25-27%) та збільшення кількості конфліктів 
(5-6 випадків). Зниження залученості персо-
налу (80-82%) свідчить, що культурна одно-
манітність призводить до меншої гнучкості 
у прийнятті рішень і вищої ймовірності вну-
трішнього опору новим ініціативам [13, c. 51]. 
Отже, можемо зробити висновок, що управ-
ління різноманіттям є не просто соціальною 
відповідальністю, а реальним економічним 
активом. 

Висновки. Результати дослідження під-
тверджують, що формування корпоративної 
ідентичності транснаціональних структур 
визначається культурними характеристиками 
середовища функціонування, зокрема показ-
никами дистанції влади, ступенем індивіду-

Рис. 1. Культурний інтелект (CQ) і стабільність корпоративної ідентичності
Джерело: сформовано автором на основі [15]
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Таблиця 2
Кореляція між культурною різноманітністю і фінансовою ефективністю

ТНК
Індекс 

різноманіття 
(0–1)

EBITDA 
Margin (%)

Рівень 
залученості 

персоналу (%)

Кількість крос-
культурних конфліктів 

(на 100 осіб)
Google 0,82 36 89 2
Toyota 0,74 28 85 4
Unilever 0,78 31 87 3
Samsung 0,65 25 80 6
Nestlé 0,70 27 82 5

Джерело: сформовано автором на основі [12; 15]
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алізму та толерантністю до невизначеності. 
Встановлено, що країни з низьким індексом 
PDI і високим рівнем IDV демонструють вищу 
конгруентність корпоративних цінностей та 
підвищені індекси стабільності ідентичності. 
Це свідчить про те, що результативна орга-
нізаційна культура розвивається за умов 
транспарентної комунікації, децентралізованої 
організаційної архітектури та індивідуальної 
відповідальності співробітників. Водночас над-
мірна ієрархізація управлінських відносин та 
схильність до уникнення невизначеності зумов-
люють зниження культурної когерентності. 

Сформована модель CIIM підтвердила 
свою наукову валідність та практичну реле-
вантність як комплексний інструментарій 
управління організаційною культурою в умо-
вах культурної множинності. Її структурні 
компоненти і діагностування культурного 
середовища, інтеграція ціннісних орієнта-
цій, моніторинг конгруентності та цифрове 

моделювання формують цілісну систему, що 
забезпечує єдність корпоративних принци-
пів при збереженні локальних ідентичностей. 
Модель CIIM сприяє підвищенню організацій-
ної лояльності, мінімізації культурних ризи-
ків і зростанню продуктивності праці завдяки 
своєчасній ідентифікації та нейтралізації між-
культурних бар'єрів. 

Дослідження засвідчило, що розвиток 
інтеркультурної компетентності персоналу 
та використання цифрових технологій ста-
новлять ключові детермінанти стабільності 
корпоративної ідентичності у транснаціо-
нальних компаніях. Підвищення культурного 
інтелекту (CQ) співробітників забезпечує кон-
груентність ціннісних повідомлень і редукцію 
крос-культурних конфліктів, тоді як цифро-
вий інструментарій (корпоративні соціальні 
мережі, метавсесвіти, AI-комунікаційні 
рішення) підтримує перманентний міжкуль-
турний діалог і обмін знаннями. 
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