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Аннотация: В условиях нарастающей неопределенности и конкуренции за 
квалифицированный персонал корпоративная культура становится страте-
гическим ресурсом организации. В статье рассматривается корпоративная 
культура как система ценностей и норм, определяющих организационное 
поведение сотрудников. Описан подход к оценке эффективности програм-
мы внедрения корпоративных ценностей через количественное измерение 
силы корпоративной культуры. Предложен интегральный показатель силы 
корпоративной культуры, который учитывает два параметра: долю сотруд-
ников, осведомленных о корпоративных ценностях, и долю сотрудников, ин-
тегрировавших эти ценности в личностные ценностные установки. Методика 
дает возможность отслеживать динамику формирования корпоративных 
ценностей, оценивать эффективность программы внедрения корпоратив-
ных ценностей и своевременно корректировать ее.

Ключевые слова: организация, корпоративная культура, корпоративные цен-
ности, личностные ценностные установки, сила корпоративной культуры.
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Summary: In the conditions of growing uncertainty and competition 
for qualified personnel, corporate culture becomes a strategic resource 
of the organization. The article considers corporate culture as a system 
of values and norms that determine the organizational behavior of 
employees. An approach to assessing the effectiveness of the corporate 
values implementation program through quantitative measurement of 
the strength of corporate culture is described. An integral indicator of the 
strength of corporate culture is proposed, which takes into account two 
parameters: the proportion of employees aware of corporate values, and 
the proportion of employees who have integrated these values into their 
personal value attitudes. The methodology makes it possible to track the 
dynamics of the formation of corporate values, assess the effectiveness of 
the corporate values implementation program and adjust it in a timely 
manner.
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Введение

Чем больше растёт неопределённость и непредска-
зуемость среды, в которой существует организация, тем 
больший интерес лидеры компаний проявляют к корпо-
ративной культуре, рассматривая её как стратегический 
ресурс, позволяющий достигать амбициозные цели, 
сохранять целостность и жизнеспособность организа-
ции, привлекать, сохранять и вовлекать в деятельность 
квалифицированных специалистов. Одним из значимых 
факторов среды, который приходится учитывать руково-
дителю – это конкуренция за персонал с другими компа-
ниями, вызванная его дефицитом1 и сменой представле-
ний о справедливом социальном контракте со стороны 
специалистов, их готовность чаще менять место работы 
[9]. При этом корпоративная культура и корпоративные 
ценности, как неотъемлемая ее часть, влияют на при-
влекательность компании в глазах аппликантов и успеш-
ность адаптации новичков. Это влияние может быть как 
положительное, так и отрицательное [4], так Т. Дил и А. 

Кеннеди говорят о том, что «культурный шок» может 
стать причиной плохой адаптации в коллективе и низ-
кой эффективности сотрудника при переходе из одной 
организации в другую [12]. Отмечено влияние корпора-
тивной культуры на оценку профессионального благо-
получия участников управленческого взаимодействия, 
как руководителя, так и подчинённого, через согласо-
ванность ценностей его участников [7], что соответ-
ственно сказывается на величине текучести персонала.

Таким образом построение корпоративной культу-
ры, направленной на сохранение и развитие организа-
ции, относится к персональной зоне ответственности 
руководителя. По мнению Э. Шейна: «…важной, пробле-
мой руководителя является задача создания культуры и 
управления ею, талант же руководителя определяется 
его способностью понять культуру и работать с ней» [11]. 
Для управления процессом построения корпоративной 
культуры, важно сделать этот процесс измеримым. В дан-
ной статье мы предлагаем подход к диагностике и коли-
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чественному измерению силы корпоративной культуры.

Корпоративные ценности в культуре организации

Под корпоративной культурой понимается «система 
ценностей и норм, которые разделяются сотрудниками 
социальной организации и определяют их организа-
ционное поведение»2. В данном определении важной 
составляющей частью корпоративной культуры указы-
ваются её ценности. Под корпоративными ценностями 
мы понимаем морально-нравственные ориентиры, при-
нятые в компании, на основании которых принимаются 
решения и даётся оценка случившемуся [5]. При этом 
ценности есть как у компании, так и у сотрудника в свя-
зи с чем встаёт вопрос о том, как они согласованы, как 
они соотносятся между собой, как ценности компании 
интегрированы в личностные ценностные установки её 
сотрудников. Под «интеграцией ценностей» в данном 
случае понимается степень совпадения личных ценно-
стей сотрудников с корпоративными ценностями ком-
пании, а под «личностными ценностными установками» 
понимается система ценностей, сформировавшаяся 
у личности в ходе её жизненного опыта, образования 
и развития [2]. На основании личностных ценностных 
установок происходит выбор цели и средства её дости-
жения, даётся оценка событиям, которая в свою очередь 
определяет эмоциональный отклик на них. Личностные 
ценностные установки не являются неизменными и мо-
гут меняться в ходе профессиональной деятельности, 
таким образом, корпоративные ценности могут стать 
частью личностных ценностных установок сотрудников 
[1, 2, 3]. Корпоративные ценности, после их интеграции 
в личностные ценностные установки сотрудников будут 
отражаться в их поведении и ценностях создаваемого 
ими продукта. Таким образом, успешность программы 
внедрения корпоративных ценностей можно оценить 
через наблюдение за поведением сотрудников органи-
зации. В частности, была показана возможность оценки 
эффективности программы внедрения корпоративных 
ценностей в личностные ценностные установки сотруд-
ников через контент-анализ отзывов клиентов [10]. Од-
нако этот метод не лишен недостатков, он не позволя-
ет оценивать динамику формирования корпоративной 
культуры на начальном этапе внедрения программы.

Методика оценки эффективности программы 
внедрения корпоративных ценностей через силу 

корпоративной культуры

Существует много различных классификаций корпо-
ративной культуры по разным основаниям [6]. Одна из 
классификаций подразделяет корпоративную культуру на 
«сильную» и «слабую» в зависимости от степени совпаде-
ния корпоративных ценностей в личностных ценностных 

установках сотрудников. В связи с этим следует дать опре-
деление конструкту «сила корпоративной культуры». Под 
силой корпоративной культуры в нашей статье понимает-
ся степень осознания и принятия персоналом организации 
ключевых ценностей, провозглашаемых руководством [8]. 
В соответствии с данным определением, чем больший про-
цент сотрудников осведомлён о ценностях, провозглаша-
емых руководителем, понимает их смысл, воспринимает 
их как часть корпоративной культуры, интегрировал их в 
свои личностные ценностные установки – руководствует-
ся ими при совершении поступков и оценке событий, тем 
сильнее корпоративная культура организации, тем боль-
шим ресурсом она служит руководителю для достижения 
поставленных им целей. Таким образом по степени приня-
тия ключевых ценностей, корпоративную культуру можно 
отнести либо к категории «Сильной» - ключевые ценности 
разделяются всеми членами организации, либо к «Слабой» -  
общие ценности отсутствуют [8]. 

Корпоративная культура организации закрепляет в 
себе ценности и нормы поведения, показавшие себя по-
лезными для выживания организации и её членов. Кор-
поративные ценности, закрепившиеся в культуре, ста-
новятся базовыми представлениями членов коллектива 
[11], которые являются для них одинаково очевидными, 
принимаются безоценочно, ими они руководствуются 
при совершении поступков и оценке случившегося. Та-
ким образом корпоративная культура определяет на-
правленность групповых усилий сотрудников, при этом 
эта направленность может как совпадать с замыслами 
руководителя так может и не совпадать, т.е. корпоратив-
ная культура имеет вектор. Для лидера компании важно, 
чтобы нормы и ценности корпоративной культуры были 
направлены на достижение определяемых им стратеги-
ческих целей, а не подпитывали собой групповое сопро-
тивление в их достижении. Исходя из этого задача руко-
водителя - определить и внедрить в культуру компании 
ценности, которые способствуют целостности, выжива-
нию и успешности компании. Такие корпоративные цен-
ности являются стратегическим ресурсом организации. 
При этом внедряемые ценности не должны противоре-
чить личностным ценностным установкам лидера ком-
пании, т.к. это противоречие будет снижать эффектность 
программы формирования корпоративной культуры.

Решать эту задачу надо последовательно и системно, 
управляя этим процессом. Для управления процессом 
важно выделить значимые факторы, влияющие на него, 
установить их взаимосвязь, начать измерять их и вно-
сить по итогам анализа результатов измерения коррек-
тировки в реализуемый план действий. В нашем случае, 
для управления процессом укоренения в корпоратив-
ной культуре провозглашаемых руководителем цен-
ностей, перевода их с поверхностного-декларативного 

2	 Социология: Энциклопедия / Сост. А.А. Грицанов, В.Л. Абушенко, Г.М. Евелькин, Г.Н. Соколов. О.В. Терещенко. Мн.: Книжный Дом, 2003.
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уровня корпоративной культуры на глубинный [5], нуж-
но измерять такие значимые факторы, как:

1.	 степень осознания сотрудниками декларируе-
мых ценностей, как части уникальной культуры 
компании;

2.	 степень интеграции ценностей компании в лич-
ностные ценностные установки сотрудников. 

Для оценки эффективности внедрения корпоратив-
ных ценностей мы предлагаем использовать интеграль-
ный показатель силы корпоративной культуры, для ко-
торого разработали методику его расчёта. 

Это показатель учитывает два параметра: долю со-
трудников, осведомленных о корпоративных ценностях 
(Rосв), и долю сотрудников, интегрировавших эти цен-
ности в личностные ценностные установки (Rлич). Ис-
ходя из определения силы корпоративной культуры оба 
эти параметра одинаково значимы. В идеальном случае 
каждая корпоративная ценность должна быть как из-
вестна сотруднику, так и интегрирована в его ценност-
ные установки. Поэтому для расчёта этого показателя 
оптимально подходит среднее геометрическое, т.к. оно 
отражает взаимосвязь между этими двумя показателя-
ми. Таким образом, если один параметр стремиться к 
нулю, то коэффициент будет также стремиться к нулю. 
Если оба параметра примерно равные, тогда коэффи-
циент будет стремиться к среднеарифметическому зна-
чению. Следовательно, формула расчёта интегрального 
показателя коэффициента силы корпоративной культу-
ры будет выглядеть следующим образом:

где, 
СК – коэффициент силы корпоративной культуры (от 
0 до 1). 
n – количество оцениваемых корпоративных ценно-
стей
Rосв – доля персонала от общей численности персо-
нала осведомлённая о данной корпоративной цен-
ности;
Rлич – доля персонала от общей численности пер-
сонала указывающая корпоративную ценность, как 
свою личную ценность, которой они руководствуется 
при совершении поступков.

Так как сильной культурой считается культура, в кото-
рой подавляющее большинство сотрудников осознаёт и 
принимает ценности, провозглашаемые руководителем, 
то, по нашему мнению, оба этих параметра должны быть 
выше 0,6, что соответствует 2/3 коллектива или пода-
вляющему большинству. В этом случае можно сделать 
вывод об успешности программы внедрения деклари-
руемых руководителем ценностей в корпоративную 
культуру. Также кроме успешности программы в целом, 
по данному показателю можно оценивать динамику уко-
ренения в корпоративной культуре, провозглашаемых 
руководителем ценностей, оценивать эффективность 
реализуемых мероприятий и в случае необходимости 
вносить коррективы в реализуемый план действий.

Выводы

На основании проведённого теоретического ана-
лиза научной литературы можно сформулировать 
следующие выводы: 

1.	 Корпоративная культура является сложным мно-
гокомпонентным социально-психологическим 
феноменом, который выступает стратегическим 
ресурсом организации в условиях нарастающей 
неопределенности внешней среды. Ключевым 
элементом корпоративной культуры являются 
ценности, которые определяют организационное 
поведение сотрудников и задают вектор группо-
вых усилий. Процесс формирования корпора-
тивной культуры находится в зоне персональной 
ответственности руководителя и требует систем-
ного, последовательного управления. 

2.	 Предложен количественный способ оценки силы 
корпоративной культуры, учитывающий два пара-
метра: долю сотрудников, знающих и воспринима-
ющих, декларируемые руководителем ценности, 
как корпоративные ценности, и долю сотрудни-
ков, в чьи личностные ценностные установки ин-
тегрированы декларируемые руководителем цен-
ности. Данная методика может быть использована 
для диагностики корпоративной культуры в раз-
личных типах организаций. 

Перспективы дальнейших исследований видятся в 
апробации методики в различных отраслевых и орга-
низационных контекстах, разработке дополнительных 
методов валидизации и стандартизации предложенного 
инструментария.
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