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Аннотация. В статье анализируются основные подходы к изучению корпоратив-
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канских и западноевропейских классификаций.
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Динамичная внешняя среда заставляет
организации реагировать на происходящие в
обществе изменения, искать дополнительные
резервы для поддержания конкурентоспособ-
ности. Одним из факторов, влияние которого
на конкурентоспособность организации стано-
вится все более очевидным, является корпо-
ративная культура. Изучение культуры орга-
низации началось в 70-х гг. ХХ в. и первона-
чально опиралось на исследования социальных
норм, управленческого климата, группового
мышления, групповой атмосферы. В работах
последних лет была выявлена связь между
культурой компании и инновационной деятель-
ностью, стратегией развития предприятия,
основными принципами мотивации труда, про-
цессами слияния и поглощения предприятий в
различных отраслях. В связи с этим большое
внимание стало уделяться личности основа-
теля и руководителя, средствам формирова-
ния и развития культуры организации, струк-
туре и динамике ценностей.

Материал, собранный за время изучения
корпоративной культуры, позволяет перейти от
ее описания на основе эмпирических данных,
индуктивно построенных классификаций к те-
оретическому осмыслению. Задачи объясне-

ния природы корпоративной культуры, законо-
мерностей ее становления и развития, срав-
нения культур по существенным признакам,
связям, отношениям, уровням организации,
прогнозирования взаимодействия представи-
телей субкультур решаются при помощи ти-
пологизации культур. Типологии также исполь-
зуются для выявления причин организацион-
ных конфликтов, непонимания, ошибок в пе-
редаче информации.

Отечественные специалисты предпочи-
тают использовать известные американские
и западноевропейские подходы, а не предла-
гать собственные типологии. Отчасти это
связано с тем, что они сталкиваются с про-
блемой, характерной для исследования всех
социальных процессов, – необходимостью
выражения качественных характеристик че-
рез количественные параметры. Другая при-
чина заключается в том, что создание новой
классификации корпоративных культур пред-
полагает конструирование новой шкалы изме-
рения. Разработка измерительных процедур,
позволяющих определить принадлежность
культуры компании к какому-либо типу, невоз-
можна без предварительного сбора сведений
о корпоративной культуре, изучения ее приро-
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ды. Такого знания, по мнению многих авто-
ров, в России недостаточно.

Кроме того, исследователи часто некри-
тически применяют американские и западно-
европейские методики диагностики корпора-
тивной культуры, в результате чего существу-
ющие типологии оказываются неадаптирован-
ными к российским условиям. Отсутствие
теоретико-прикладных исследований корпора-
тивной культуры может быть связано с тем,
что, с одной стороны, формирование и изме-
нение корпоративной культуры, механизмы ее
трансляции, влияние на финансовую эффектив-
ность не осознаются руководителями как про-
блема организации, с другой, – с тем, что видя
проблему, они не готовы к практическим дей-
ствиям по ее решению.

В нашей статье мы попытаемся отве-
тить на вопрос о том, какие именно типоло-
гии предпочитают применять российские
ученые и консультанты, как они обосновы-
вают свой выбор и существует ли корреля-
ция между выбранной типологией и постав-
ленной задачей.

Методология К.С. Камерона, Р.Э. Куин-
на активно используется в России, в том чис-
ле для изучения региональных особенностей
формирования корпоративной культуры пред-
приятий различных отраслей, анализа состоя-
ния корпоративной культуры вузов, выявления
типичных черт культуры предприятий отдель-
ных регионов. К.С. Камерон, Р.Э. Куинн счи-
тают, что модель организационной культуры
должна опираться на эмпирические данные,
соответствовать описываемой реальности и
допускать интеграцию с предложенными дру-
гими авторами измерениями организационной
культуры. Они выделяют четыре типа куль-
туры компании: иерархическая, рыночная, кла-
новая, адхократическая. Базовые положения
любого типа культуры касаются четырех по-
зиций: внешнее окружение, потребители, цель
деятельности организации, главная задача
руководителей. Цель создания рассматрива-
емой типологии – помочь руководителям про-
вести изменения организационной культуры,
так как «без фундаментального изменения со-
вершенно нового вида, а именно изменения в
организационной культуре, почти не остается
надежды на улучшение продуктивности орга-
низаций» [2, с. 36].

Клановая культура возможна в органи-
зации семейного типа, где ценности и цели
разделяются всеми сотрудниками, а их пре-
данность лидеру и компании граничит с обо-
жанием. Считается, что успех организации
основан на совершенствовании личности со-
трудника, создании здорового внутреннего
климата, а лучший способ справиться с внеш-
ней средой – бригадная работа и забота о по-
вышении квалификации сотрудников. Отсюда
и роль менеджмента – делегировать наемным
работникам полномочия и облегчить условия
их участия в бизнесе. Лидеры воспринимают-
ся как воспитатели, родители, сплачивающие
организацию.

Организации с доминирующей рыночной
культурой ориентированы на достижение кон-
курентного преимущества, силы в рыночных
нишах, продуктивность, которых они добива-
ются благодаря вниманию к внешним пози-
циям и контролю. Потребители, с точки зре-
ния представителей рыночной культуры, раз-
борчивы и заинтересованы в приобретении
ценностей, а главная задача руководителя –
вести компанию к производительности, ре-
зультатам и прибыли. Такие организации стре-
мятся побеждать, опережать соперников и
обладают весьма агрессивной стратегией.

Компания с иерархической (бюрократи-
ческой) культурой представляет собой форма-
лизованное и структурированное место рабо-
ты. Организации такого типа содержат множе-
ство иерархических уровней, объединяются при
помощи официальных правил и официальной
политики, в долгосрочной перспективе ориен-
тированы на обеспечение стабильности, пред-
сказуемости и рентабельности. Эффективный
лидер для бюрократической организации – че-
ловек, способный быть координатором, орга-
низатором, наставником, уверенный в том, что
контроль способствует рентабельности, гото-
вый поддерживать плавный ход организации.

Адхократические организации успешно
функционируют в ситуациях неопределеннос-
ти, двусмысленности, избытка информации и
готовы найти к ним нестандартный подход.
В таких компаниях все временно: организаци-
онная структура, роли, физическое простран-
ство, центр власти. Постоянно лишь стрем-
ление к разработке новой, уникальной продук-
ции, совершенствованию услуг. Задача руко-
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водителя – ускорение предпринимательства,
поощрение творчества и новаторства.

Рамочная конструкция конкурирующих
ценностей К.С. Камерона и Р.Э. Куинна позво-
ляет выявить доминирующую ориентацию
компании, степень согласованности конкрет-
ной корпоративной культуры. Для определе-
ния типа культуры используется анкета, что
упрощает процесс диагностики, позволяет оп-
росить большое количество сотрудников ис-
следуемой организации, выстроить профиль
реальной и желаемой корпоративной культу-
ры, а также повторять исследования и отсле-
живать изменения в культуре компании.

Результаты могут показать, что в изу-
чаемой организации отсутствует доминирую-
щий тип корпоративной культуры и для нее ха-
рактерно сочетание нескольких типов. По мне-
нию К.С. Камерона, Р.Э. Куинна, такая нео-
днозначность может быть обусловлена слож-
ностью внешнего окружения, стадией разви-
тия организации и в равной степени свидетель-
ствовать как о силе, так и о слабости культу-
ры. Однако отечественные исследователи,
стремящиеся адаптировать классификацию к
российским условиям, предлагают иную ин-
терпретацию. Например, М.А. Макарченко,
которая провела анкетирование руководителей
высшего, среднего и низшего звена на 28 пред-
приятиях, негативно оценивает отсутствия до-
минирующего типа культуры: «У 27,5 % ис-
следованных предприятий два (иногда три)
типа культуры представлены практически
одинаково. Это позволяет сделать вывод о
недостаточной силе организационной культу-
ры. На многих предприятиях организационная
культура характеризуется слабостью, она не-
достаточно четко сформулирована и существу-
ет в неявном виде» [4, с. 66].

Для сравнения реальной и желаемой куль-
туры также обращаются к типологии Ч. Хэн-
ди, который на основе работ Р. Харрисона вы-
деляет культуру власти (Зевса), роли (Аполло-
на), задачи (Афины), личности (Диониса) [10].
При помощи опросника Р. Харрисона опреде-
ляют, в организации какого типа работает со-
трудник и какой тип культуры соответствует
его предпочтениям, ценностям и верованиям.

Национальные особенности корпоратив-
ных культур изучаются при помощи классифи-
каций Г. Хофстеде, Ф. Тромпенаарса, Э. Хол-

ла. Подход Г. Хофстеде, применяемый в Рос-
сии уже несколько десятилетий, признан одним
из наиболее эффективных для анализа культур
отдельных стран, прогнозирования делового
взаимодействия их представителей. Он также
позволяет сравнить корпоративные культуры
предприятий России и других государств. Ме-
тодология Г.  Хофстеде также была апробиро-
вана российскими участниками долгосрочно-
го международного проекта GLOBE-Studie при
выявлении специфических черт корпоративной
культуры российских организаций [1; 8].

Для описания корпоративной культуры
Г. Хофстеде предлагает шесть показателей:
ориентация на процесс / ориентация на резуль-
тат, ориентация на работу / ориентация на со-
трудника, профессиональная / цеховая культу-
ра, открытая / закрытая система, жесткий /
слабый контроль, прагматичная / нормативная
культура. По его мнению, в организации куль-
турные особенности проявляются на видимом
практическом уровне – в ритуалах, героях,
символах, а различия в ценностях не зависят
от принадлежности к организации и обуслов-
лены полом, национальностью, социальной
принадлежностью, профессией.

Однако состав персонала современных
организаций столь разнообразен, что делает
необходимым использование национальных
классификаций в отношении культуры отдель-
ной компании. Поэтому российские специа-
листы анализируют корпоративную культуру
при помощи переменных, характеризующих,
согласно Г. Хофстеде, национальные культу-
ры, наибольшие различия между которыми
обнаруживаются на глубинном уровне (на
уровне ценностей). Г. Хофстеде считает, что
культуры отличаются друг от друга по сле-
дующим параметрам: дистанцированность от
власти, индивидуализм / коллективизм, му-
жественность / женственность, избегание
неопределенности, краткосрочная / долго-
срочная ориентация, стремление получать
удовольствие / сдержанность и обуздание
своих желаний [9].

Разделение корпоративных культур на
сильные и слабые – способ обозначить на-
правление организационных изменений.
Т.Дж. Питерс и Р.Х. Уотерман, чьими
представлениями о сильной культуре руковод-
ствуются многие отечественные авторы, счи-
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тают, что эффективная культура должна быть
ориентирована на потребителя, так как «чем
сильнее культура и чем больше она ориенти-
рована на рынок, тем меньше возникает не-
обходимости в организационных схемах, дол-
жностных инструкциях, детально расписанных
правилах и процедурах. В таких компаниях
самые рядовые работники знают, как посту-
пать в той или иной ситуации, потому что те
немногие руководящие принципы, которые хо-
рошо им известны, предельно ясны» [5, с. 128–
129]. Построение сильной культуры является
одной из задач компании.

Однако дальнейшие размышления об
эффективности корпоративной культуры,
рассмотрение ее в качестве фактора конку-
рентоспособности все равно выводят на
одну из указанных выше классификаций.
При этом выбор в пользу типа наиболее эф-
фективной культуры обосновывается осо-
бенностями внешней среды. Организации,
достигающие своих целей в обществе рис-
ка, вынуждены учитывать высокую скорость
социально-политических изменений, глоба-
лизацию опасностей, спрос на уникальные
решения. В таких условиях наилучший тип
корпоративной культуры, как считают мно-
гие специалисты, – адхократический (по
К.С. Камерону, Р.Э. Куинну) или предприни-
мательский (по Т.Ю. Базарову).

С другой стороны, высокая степень нео-
пределенности, неустойчивости среды выра-
батывает защитную реакцию в виде клано-
вой, семейной корпоративной культуры. Со-
трудники Бостонской Консалтинговой Группы
и Hautes études commerciales de Paris, срав-
нив управление 149 публичными предприяти-
ями, в которых значительная доля акций при-
надлежит семье, с компаниями несемейного
типа, выделили семь особенностей успешно-
го семейного бизнеса: рациональная структу-
ра издержек, тщательное планирование капи-
таловложений, низкая доля заемного капита-
ла, органический рост предпочтительнее по-
глощений, высокий уровень диверсификации,
ориентация на зарубежные рынки, низкая те-
кучесть кадров [3]. Указанные черты позво-
ляют сформировать сильную, стабильную кор-
поративную культуру, культуру осмысленнос-
ти работы и преданности делу. Н. Качанер и
его коллеги приходят к выводу, что в услови-

ях, когда в мировой экономике циклы деловой
активности становятся все короче, «страте-
гия семейных компаний, в которой главное –
жизнеспособность бизнеса, может пригодить-
ся и всем остальным» [3, с. 86].

Новые типологии предлагаются отече-
ственными авторами в связи с тем, что уже
разработанные не позволяют решать задачи
поиска идеального типа корпоративной куль-
туры для современных предприятий РФ, уст-
ранения проблем коммуникации и трудовой
мотивации, объяснения ценностных изменений
в российских компаниях. Несовпадение соб-
ственного опыта и существующих классифи-
каций, которое приводит к необходимости но-
вой интеграции накопленного эмпирического
материала и теоретических разработок, обус-
ловлено спецификой российского контекста,
неучтенными национальными особенностями,
отсутствием достаточной информации о кор-
поративной культуре российских предприятий.
Еще одна проблема состоит в том, что ре-
зультаты исследований, которые проводятся
по заказу отдельных компаний, закрыты для
широкого круга консультантов. Поэтому рос-
сийские специалисты вынуждены расходовать
ресурсы на разработку новых типологий вме-
сто того, чтобы совершенствовать готовые
классификации.

При создании классификаций в качестве
теоретической и методологической основы в
России часто используется подход Э. Шейна
[7]. В зависимости от того, насколько очевид-
ны для постороннего наблюдателя проявле-
ния культуры организации, Э. Шейн выделя-
ет следующие уровни корпоративной культу-
ры: артефакты, провозглашаемые ценности и
базовые представления. Артефакты – види-
мые организационные структуры и процессы,
которые легко описать, но их значение слож-
но понять, если исследователь не знаком с
сущностью культуры изучаемой организации.
К этому уровню относятся внешние ритуалы
и церемонии, стиль одежды, интерьер поме-
щений, манера общения и т. п. Провозглашае-
мые ценности отражают групповой опыт при-
нятия эффективных решений, касающихся по-
ведения в сложных или неопределенных си-
туациях и фиксируются в стратегии, целях и
философии компании. Базовые представления
очевидны для группы, не вызывают возраже-
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ний и сомнений у ее членов. Они составляют
основу культуры организации, обеспечивают
единое (в том числе искаженное) восприятие
реальности и с трудом поддаются изменению.
Базовые представления формируются вокруг
фундаментальных аспектов существования, к
которым Э. Шейн относит природу реальнос-
ти и истины, природу времени и пространства,
природу сущности человека, человеческой
деятельности и человеческих отношений.

Подход Э. Шейна позволяет рассмот-
реть корпоративную культуру как целостность,
определить факторы, обеспечивающие един-
ство и сплоченность организации, диагности-
ровать содержание организационных норм и
ценностей, выявив подсознательные детерми-
нанты поведения сотрудников, а также соот-
ветствие разделяемых ценностей и заявлен-
ных целей организации. Указывается также
на роль Э. Шейна в развитии представлений
о культуре организации. Авторы напоминают,
что именно он впервые сформулировал акту-
альную и в настоящее время теорию трех уров-
ней корпоративной культуры и предложил наи-
более точное ее определение.

При изучении воздействия корпоратив-
ной культуры на эффективность организации
используется модель Д. Денисона, который
выделил четыре культурные составляющие
эффективной компании: вовлеченность, согла-
сованность, адаптивность, миссия [6]. Каж-
дый индекс включает три переменные: вов-
леченность – делегирование полномочий, ори-
ентация на командную работу, развитие пер-
сонала; согласованность – базовые ценности,
согласие, координация и интеграция; адаптив-
ность – управление изменениями, ориентация
на потребителя, организационное обучение;
миссия – стратегический фокус, цели и зада-
чи, видение. Хотя указанные четыре фактора
были обнаружены в результате анализа дея-
тельности американских организаций, Д. Де-
нисон, исследуя иностранные компании, рабо-
тающие в России, пришел к выводу об адек-
ватности модели в российском контексте.

Выбор используемой типологии зависит
и от предлагаемого диагностического инст-
рументария. Российские консультанты отда-
ют предпочтение количественным методам,
которые позволяют описать и измерить повто-
ряющиеся связи между отдельными парамет-

рами корпоративной культуры, выявить ее
структуру, некоторые элементы уровня арте-
фактов, зафиксировать декларируемые ценно-
сти, определить типы субкультур. Количе-
ственный подход, ориентированный на поиск
закономерностей социального взаимодействия
больших групп, может быть использован для
диагностики крупных организаций.

Качественные методы, в отличие от ко-
личественных, позволяют проанализировать
не только внешние, но и скрытые элементы
жизни организации, изучить глубинный уро-
вень корпоративной культуры, базовые цен-
ности и представления. При помощи каче-
ственных методов исследования можно рас-
смотреть историю компании как коллектив-
ный опыт взаимодействия на протяжении
длительного времени, выявить особенности
восприятия действительности отдельными
сотрудниками, влияние социокультурного кон-
текста на систему индивидуальных ценнос-
тных ориентаций, определить соотношение
национального, корпоративного и индивиду-
ального в поведении работника, сопоставить
жизненную стратегию сотрудника с целями
компании. Однако использование качествен-
ных методов для исследования корпоратив-
ной культуры затруднено по ряду причин, сре-
ди которых большое количество сотрудников
организации, необходимость длительного вза-
имодействия с консультантом, отсутствие
доступа к дополнительным источникам ин-
формации и т. п.

Таким образом, выбор типологии зави-
сит не только от целей и задач, стоящих пе-
ред специалистом, но и от его представлений
о корпоративной культуре, ее структуре и ос-
новных элементах, доступности результатов
российских исследований, а также возможно-
сти использовать количественные методы,
необходимости применять качественные ме-
тоды. Последние нередко увеличивают вре-
мя, затрачиваемое на анализ культуры, и тре-
буют больших финансовых затрат.
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