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К настоящему времени большинством зарубежных и 
отечественных авторов проблемы корпоративной культуры иссле-
дованы с достаточной степенью подробности1. Ряд специалис-
тов по менеджменту увязывают данный феномен с проблемами 
эффективности организации. Так, стандарт ISO 9004 предполага-
ет учет всех ресурсов для постановки целей в области качества2. 
В этой связи вопросы корпоративной культуры могут рассмат-
риваться в контексте применения имеющихся управленческих 
технологий. Например, если проблемы корпоративной культуры 
увязаны с практикой выстраивания партнерских отношений с пот-
ребителем, то подобный подход позволяет дополнить имеющиеся 
управленческие технологии, например инструментарий позици-
онирования продукта 4Р-6Р (маркетинг-микс)3. Таким образом, 
актуальность исследования вопросов корпоративной культуры 
обусловлена практикой использования международных стандар-
тов с целью преодоления ограничений отставания в применении 
управленческих технологий. Данная проблема значительно услож-
няется в кросс-культурных условиях.

Элементы внешней среды оказывают значительное влияние на 
формирование корпоративной культуры организации, поскольку 
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люди привносят в нее свои ценности, верования и стиль поведе-
ния. Поэтому проводить организационные изменения, в том числе 
и изменение корпоративной культуры, без учета вектора влияния 
внешних факторов наряду с принятием необходимых мер в самой 
организации невозможно. Культура организации является ее кор-
невой основой и формируется в середине жизненного цикла на 
этапе зрелости4. Если допустить, что культура зависит от факто-
ров внешней среды, то можно сделать вывод о том, что культурой 
можно управлять, и она поддается изменению. Идеи о том, каким 
образом можно проводить эти изменения, в общем, концентриру-
ются вокруг двух вариантов: одна группа теорий фокусируется на 
роли лидера, как зачинщика и проводника изменений, вторая – на 
трех уровнях проведения изменений по Э. Шейну (нормы, верова-
ния, поведение, символы и артефакты). 

Точка зрения, согласно которой культурные изменения прово-
дятся легче в организациях со «слабой» культурой, нежели в орга-
низациях с «сильной» культурой, была высказана А. Лаурентом 
в 1989 г. Однако, согласно более поздним исследованиям5, правиль-
ность данной точки зрения представляется не вполне очевидной. 
Дело в том, что в результате проведения изменений в организациях 
со слабой культурой может произойти их разрушение. Связано это 
с возможным взрывом неконтролируемой креативности сотруд-
ников, которые имеют различные точки зрения на то, каким обра-
зом проводить изменения и что необходимо делать. Организации 
со слабой культурой, как правило, слабо координируемы, им не  
хватает управления и согласованности. С другой стороны, доволь-
но часто можно наблюдать, как жесткие нормы тормозят развитие 
организаций с сильной культурой, препятствуют развитию инно-
ваций.

Иной путь решения данной проблемы был предложен Э. Шей-
ном. В своей теории он опирается на то, что один путь понимания 
культуры членами организации дает возможность выработать 
общие допущения. При этом лидер организации играет ключевую 
роль в подобных процессах «выращивания» собственной, уникаль-
ной культуры организации. 

Успех проведения организационных изменений, в том числе 
и в сфере корпоративной культуры в кросс-культурных условиях, 
заключается в идентификации культуры, целеполагании (эконо-
мическая эффективность или маркетинговая ориентация), пра-
вильном выборе соответствующей технологии проведения изме-
нений, а также в способности изменить организационное видение. 

Наряду с взаимосвязанностью элементов культуры, с тем, что 
культура является определяющим фактором выбора стиля пове-
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дения индивида, формирующимся в результате обучения, специ-
алисты отмечают такую ее особенность, как адаптивность, то есть 
возможность изменяться под воздействием внешних факторов, 
затрагивающих общество в целом6. В пользу этой точки зрения 
свидетельствуют результаты исследований Н. Адлер. Она в 2002 г. 
изучила процесс влияния национальной культуры внешней среды 
организации на ее организационную культуру. По результатам 
исследования был сделан вывод о том, что национальные разли-
чия (такие, как, например, коллективизм, у исследованных ею 
латиноамериканских менеджеров) усиливаются под воздействием 
чужой национальной культуры. В этой части своих исследований 
Н. Адлер опровергла более ранние выводы А. Лаурента, не видев-
шего такого рода изменений в поведении. Согласно Н. Адлер, одни 
и те же культурные различия между менеджерами, работающими 
в мультинациональной корпорации в различных региональных 
отделениях, проявляются более существенно, нежели у менедже-
ров, работающих в материнской компании в своей стране7. Более 
того, в практической деятельности мультинациональных корпора-
ций в ряде случаев наблюдается серьезное противостояние органи-
зационной и национальной культур. 

Представители различных культур имеют институциональные, 
правовые, культурные и др. особенности. Их знание и понимание 
в значительной степени облегчает выбор адекватных управлен-
ческих технологий. Одним из способов идентификации культур 
является способ отнесения их к различным культурным кластерам. 
Культурная группа (культурный кластер) включает в себя страны, 
разделяющие многие сходные культурные ценности при сохране-
нии определенных отличий8.

Так, группа исследователей Дж. Хаус, П.Дж. Хенджес, М. Джа-
видан, П.У. Дорфман, В. Гупта в результате проведенных изысканий 
представила одну из такого рода классификаций культур в рамках 
ряда кластеров. Их работа, точно также как и предыдущие исследо-
вания9, показала, что различия в развитии стран обусловливаются 
особенностями: исторического развития и экономики, религией, 
языком общения, географией, этнической принадлежностью, осо-
бенностью служебных отношений, сложившейся системой ценнос-
тей. Сходные черты культур в контексте вышеперечисленных осо-
бенностей позволяют группировать их в рамках кластеров. Однако 
при делении различных групп в данной классификации в исследо-
вании Дж. Хауса и его коллег решающую роль сыграли особеннос-
ти исторического развития и схожие черты экономики стран10.

Дж. Хаус с коллегами11 в своей работе сгруппировал типы куль-
тур различных стран в рамках нескольких кластеров: Англосаксо-
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ния, Немецкая Европа, Скандинавия, Латинская Европа, Латинс-
кая Америка, Восточная Европа, Средний Восток, Африка к югу от 
Сахары, Южная Азия, Конфуцианская Азия (рис. 1). Детализация 
рис. 1 по странам, входящим в группы, представлена на рис. 2. 

В настоящее время известны также и другие способы кластери-
зации культур, позволяющие их идентифицировать. Так, методика 
Г. Хофстеде дает возможность проанализировать такие парамет-
ры национальных культур, как «индивидуализм-коллективизм», 
«дистанция власти», «степень восприятия неопределенности», 
«маскулинность-фемининность», временной горизонт ориентации 
на будущее12. Исследования Г. Хофстеде дает возможность просле-
дить направление и степень влияния этих параметров на культуру 
организации и занятости.

В нашей стране одно из первых комплексных исследований 
по этой теме А.Г. Поршневым, Д.В. Валовым, А.А. Беляевым, 
Э.М. Коротковым, В.Г. Смольковым, О.Н. Яковлевой было пред-
принято в 1997 г. в публикации «История менеджмента» (под ред. 
Д.В. Валового)13. В данной работе исследуется зарубежный опыт 

Рис. 1. Культурные кластеры (по теории Дж. Хауса)
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в области управленческой мысли и менеджмента, показано, что 
управление в различных странах имеет свои особенности, связан-
ные с разницей культур, историческими и экономическими тенден-
циями развития, природными условиями и т. п. В этой связи выде-
лены особенности менеджмента США, Западной Европы, Японии. 
Такое же деление использует и С.Н. Чудновская в своей работе 
«История менеджмента»14.

В последующие годы появляется ряд более детальных иссле-
дований, показывающих существенную разницу в развитии отде-
льных стран, обладающих своеобразными характеристиками, кото-
рые определяют особенности их управления. Так, рассматривая 

Рис. 2. Страны, составляющие кластеры
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европейскую модель менеджмента, российский исследователь дан-
ного вопроса С.Э. Пивоваров характеризует основные модели эко-
номического развития Европейского союза (ЕС-15), выделяя при 
этом континентальную европейскую модель социального рыноч-
ного хозяйства, южноевропейскую модель рыночной экономи-
ки, англосаксонскую (неолиберальную) модель рыночной эко- 
номики15.

Согласно данной систематизации, континентальная евро-
пейская модель социального рыночного хозяйства имеет самую 
высокую долю государственных расходов. Она характеризуется 
активной ролью государства в регулировании социально-экономи-
ческих процессов, высокоразвитой социальной инфраструктурой 
и масштабным финансированием социальных программ, а также 
высоким уровнем налогового бремени. Налогообложение имеет 
перераспределительный характер, реализуя принцип социальной 
справедливости. Странами-представителями данной модели явля-
ются: Австрия, Бельгия, Дания, Италия, Люксембург, Нидерланды, 
Финляндия, Франция, ФРГ, Швеция.

Для южноевропейской модели рыночной экономики харак-
терно сочетание государственного патернализма по отношению 
к частному бизнесу и незначительного финансирования социаль-
ных программ, слабость развития социальной инфраструктуры. 
Традиционное уклонение граждан и компаний от налогообложе-
ния компенсируется высоким уровнем действующих налоговых 
ставок и акцентом на косвенное налогообложение. Для данной 
модели характерна и достаточно высокая доля неформального сек-
тора экономики. Странами-представителями этой модели являют-
ся Греция, Испания, Португалия.

Для англосаксонской (неолиберальной) модели рыночной эко-
номики характерно незначительное вмешательство государства в 
экономику, оптимально допустимые социальная инфраструкту-
ра и финансирование социальных программ, невысокий уровень 
налогового бремени. Странами-представителями данной модели 
являются Великобритания, Ирландия16.

Несмотря на разнообразие подходов, исследователи сходятся 
в том, что представители культур в рамках одного кластера имеют 
много общих черт, знание которых облегчает понимание их поведе-
ния и выбор наиболее адекватных методов управления. 

Так, например, интересными с этой точки зрения представ-
ляются исследования проявления так называемого синдрома 
«выгорания» у представителей различных культур. В зарубежной 
литературе синдром выгорания обозначают термином burnout 
(англ.) – сгорание, выгорание17. Синдром профессионального 
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выгорания – это неблагоприятная реакция на стрессы, которым 
подвергаются люди в процессе своей трудовой деятельности. Син-
дром включает в себя психологические, психофизиологические и 
поведенческие компоненты, ведущие в конечном итоге к психо-
логическому истощению. Это в свою очередь ведет к уменьшению 
контактов с окружающими. У «сгоревших» на работе людей снижа-
ется трудовая мотивация, развивается безразличие к работе, ухуд-
шаются качество и производительность труда18.

Изучение характера синдрома выгорания норвежских и амери-
канских социальных работников, проведенный Д. Химлом, С. Джей-
ратном, П. Тиннесом в 1986 г., показал разницу в способности пре-
одолевать стресс и в параметрах синдрома выгорания у европейцев 
(на примере Норвегии) и американцев. При этом более высокий 
уровень выгорания обнаружился у норвежских работников, неже-
ли у их американских коллег. Ученые связали данный факт с соот-
ветствующими различиями в структуре деятельности работников. 

Это направление исследований получило дальнейшее развитие, 
в ходе которого были учтены и другие факторы, характеризующие 
культуры. Так, были проанализированы особенности проявления 
синдрома выгорания у представителей индивидуалистической и 
коллективистской культур. В 1994 г. группой немецкий ученых во 
главе с проф. Шауфели были исследованы показатели выгорания у 
менеджеров из Израиля и США. Результаты показали, что уровень 
выгорания у израильтян ниже, нежели у американцев. Этот факт 
был связан с параметром коллективизма/индивидуализма. Инди-
видуализм, с одной стороны, и коллективизм – с другой, – это 
степень, с которой человек интегрирован в группу19. Фиксация 
жесткой внутренней статусной иерархии, характерная для групп 
коллективистской культуры, – один из групповых защитных меха-
низмов, позволяющих обеспечить целостность группы в условиях 
внутренних и внешних противоречий. Именно этот механизм, как 
показали результаты исследований, объясняет особенности проте-
кания синдрома выгорания у израильских менеджеров: они полу-
чают большую поддержку от института друзей и семьи, ощущения 
социальной сплоченности, характерной для коллективистской 
культуры. 

Другая причина, объясняющая большую склонность к выго-
ранию у американцев – характер ценностей, на которые ориен-
тировано общество. Для американской культуры это – индивиду-
альные достижения, результативность, победа над конкурентами и 
т. п., что характеризует характер работы в Северной Америке как 
более стрессогенный, нежели в Европе20. Это еще одно обстоятель-
ство, обусловливающее сильное проявление синдрома выгорания 
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у американцев, имеющих крайне высокие индексы по этому пара-
метру (по методологии Г. Хофстеде).

Таким образом, характер ценностей, на которые ориентирована 
та или иная культура, оказывает немаловажное влияние на поведе-
ние работников. Как отмечал Г. Хофстеде, ценности – широко рас-
пространенные тенденции предпочитать одно положение вещей 
другому21. Национальные культуры различаются, прежде всего, на 
уровне ценностей (в отличие от организационных культур, разли-
чающихся на уровне символов, национальных героев и ритуалов). 
По мнению психологов, базисная система ценностей формируется 
у большинства людей в возрасте десяти лет и после этого уже с тру-
дом поддается изменениям22. Именно из-за большой значимости 
данного фактора национальная культура очень сложно поддается 
изменениям23. Однако некоторое понимание путей идентифика-
ции и изменения культур дают нам рамочные модели, например, 
рамочная конструкция конкурирующих ценностей К. Камерона 
и Р. Куина, согласно которой можно выделить «клановую», «адхо-
к ратическую», «иерархическую» («бюрократическую») и «рыноч-
ную» («маркетинговую») культуры (рис. 3)

Рис. 3. Рамочная конструкция конкурирующих ценностей 
К. Камерона и Р. Куина
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В результате исследований группе ученых во главе с Р. Десфар-
том24 удалось изучить кросс-культурные особенности в отношении 
факторов изменения культуры, производимой по модели К. Каме-
рона и Р. Куина. Они выяснили, что и в кросскультурной среде 
складываются направления вектора, куда, в среднем стремится 
культура. Например, у японских компаний отмечено стремление 
к «иерархии» и «клану», у английских – к «адхократии», немного 
отображаясь в «клановых ценностях» лояльности и способности 
к сплоченности. Французские компании объединяют некоторые 
ценности, ассоциирующиеся с «иерархическими» культурами, но 
также для них характерны предпринимательство и стремление 
к инновациям, характерные для «адхократической» культуры.

Обобщение результатов исследований позволяет говорить о 
системной значимости кросс-культурных отношений для преодо-
ления ситуаций столкновения латентных групповых интересов. 
Они ясно показали важность понимания взаимосвязи националь-
ных и организационных культурных норм как одной из составляю-
щих успеха организации.
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