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вития корпоративной культуры. Описаны основные этапы развития корпоративной 
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В России процессу изменения становятся подвержены все большее число предприятий. Очень 

часто, при выработке стратегии развития уделяют должное внимание материальной составляющей 

(основные фонды, финансы и т.п.), но социокультурным факторам отводят небольшую роль, что при-

водит к асимметрии в развитии предприятия. Наращиваются экономические показатели, разрабаты-

ваются маркетинговые стратегии, но при этом происходит бессистемное, неуправляемое формирова-

ние организационной культуры, происходит рассогласование корпоративных ценностей. Все это 

приводит к неустойчивому существованию предприятия в конкурентной среде.  

Управляя организацией, мы управляем коллективом – некой социальной общностью. Персо-

нал живет по тем же принципам, что и общество в целом, а значит и, управляя им, необходимо учи-

тывать ценности и культуру. Корпоративная культура является значимой категорией в современном 

менеджменте, а значит, пренебрежение к ней может привести к серьезным последствиям. А управле-

ние организацией без управления корпоративной культурой вряд ли может быть эффективным. 

В данной статье проанализирована спиральная модель развития корпоративной культуры, 

предложенная бизнес консультантами Доном Беком и Крисом Кованом, описана область применения 

данной модели, будет дана оценка общего состояния корпоративной культуры на российских пред-

приятиях, а также даны рекомендации по управлению корпоративной культурой. Есть разные подхо-

ды к представлению процесса развития биологического или социального организма. Какие-то ученые 

являются сторонниками моделей, которые описывают замкнутый круг, какие-то являются сторонни-

ками волновых теорий. Нами же рассматривается модель спирального развития, сторонниками кото-

рой являются авторы книги «Спиральная динамика» Дон Бек и Крис Кован [1]. Модель спирали была 
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выбрана ввиду того, что именно она позволяет сочетать такие принципы, как цикличность и эволю-

ционизм. То есть система, завершая некоторый цикл своего развития, проходя очередную стадию, 

способна перейти на уровень выше. В свою очередь эти уровни определяются некоторыми главенст-

вующими идеями, которые и задают характер поведения развивающейся системы на том или ином 

уровне. 

Чтобы управлять корпоративной культурой, необходимо понимать принципы ее развития. 

Как и общество в целом, так и отдельно взятая организация проходит свой путь развития. Любое раз-

витие, любая динамика характеризуется определенными схожими стадиями. Например, становле-

ние – рост – зрелость – упадок. Но по Беку и Ковану это не все, поскольку за этим следует либо 

смерть, либо новый уровень в развитии. А с развитием общества либо организации развивается и 

культура, которая как «эфир» пронизывает и обволакивает каждый элемент этих систем. Безусловно, 

культура должна соответствовать уровню развития социума, поэтому при управлении корпоративной 

культурой необходимо четко понимать, на каком уровне находятся и культура, и организация в своем 

развитии. Бек и Кован, опираясь на труды американского психолога, профессора Клера У. Грейвза, 

выделяют несколько уровней развития (уровней спирали) и каждый из них, для наглядности, окра-

шивают в свой цвет [1]. В свою очередь Марк Розин (президент «ЭКОПСИ Консалтинг») в своей ста-

тье «Путешествие по спирали» [2], рассуждая над концепцией спиральной динамики в рамках корпо-

ративной культуры, дает названия каждому уровню развития корпоративной культуры. 

Первый уровень – это культура принадлежности. У Бека и Кована этому уровню соответству-

ет фиолетовый цвет. Многие организации начинают свой путь развития именно с него. Для культуры 

принадлежности характерны семейные ценности. Для человека в такой среде очень важно чувство-

вать принадлежность к команде. Он готов зачастую поступиться своими интересами ради интересов 

коллектива. Решения, как правило, принимаются по принципу: «Потому что так было всегда», а пол-

номочия в такой культуре четко не определенны и каждый занят тем, что важно на данный момент. 

Лидерство в такой культуре определяется не амбициями, а скорее традициями, и главный тот, кому 

исторически принадлежит это почетное звание. По мере развития организации и роста бизнеса, куль-

тура принадлежности постепенно приближается к своему кризису: растет конкуренция внутри кол-

лектива, личные интересы начинают преобладать над коллективными, начинается борьба за власть. 

Далее корпоративная культура может перейти на новый виток развития, согласно спиральной 

динамике – это будет красный уровень. Марк Розин называет этот уровень – культура силы. Для дан-

ного уровня характерно наличие сильного лидера, который и будет определять дальнейшее развития 

организации. Принятие решений в такой культуре происходит практически единолично, и единст-

венным аргументом является мнение лидера. Для организационной структуры компании с культурой 

силы свойственна вертикаль власти, более того лидер старается контролировать все процессы проте-

кающие в организации. Руководители одного уровня жестко конкурируют между собой, и правым 

оказывается тот, кто «сильнее». Рано или поздно к упадку приходит и эта культура, т.к. люди устают 

от такой модели управления, а деятельность лидеров все больше и больше начинает быть направлен-

на на поддержку своего статуса, нежели на развитие организации. 

При благоприятном стечении обстоятельств на смену культуре силы приходит культура пра-

вил (синий уровень). Для этой культуры свойственно наличие четкой системы правил деятельности в 

организации, направленной на поддержание эффективности процессов. Сотрудники поступают так, 

как им должно, относительно правил, а не так, как посчитает авторитарный лидер, и необходимость в 

таком лидере отпадает. Как следствие, посредством этой культуры устанавливается атмосфера стро-

гой дисциплины, надежности и стабильности. Но и эта культура себя изживает, т.к. в ней отсутствует 

нацеленность на результат, и амбициозные работники начинают мало по малу подвергать сомнению 

ее надежность и стабильность.  
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Хочется отметить, что в развитии корпоративной культуры наблюдается некоторая тенденция 

«движения маятника». Помимо того, что проходя каждый цикл и переходя на новый уровень, культу-

ра как бы раскачивается из стороны в сторону – от коллективной модели к индивидуалистической и 

обратно. Так от культуры принадлежности (коллективной модели) к культуре силы (индивидуали-

стическая модель), потом к культуре правил (коллективная модель), а далее опять к индивидуалисти-

ческой культуре, а именно к культуре успеха. Этот уровень Бек и Кован обозначили оранжевым цве-

том. Стоит обратить внимание на то, что холодными цветами (фиолетовый, синий) они обозначили 

уровни, которые, в нашем случае, относятся к коллективным культурам, а теплыми (красный, оран-

жевый) – к индивидуалистическим. 

Итак, на смену культуре правил приходит культура успеха, которая ни в коем случае не отме-

няет сложившиеся правила в организации, а лишь дополняет их и стимулирует работников к дости-

жению высоких показателей. Это приводит к тому, что в компании начинает царить дух постоянных 

соревнований и конкуренции внутри организации. Но сотрудники конкурируют уже согласно уста-

новленным правилам, а не опираясь на собственную «силу» и влияние, как это было в культуре силы. 

Кризис культуры успеха может наступить из-за эмоционального выгорания людей, постоянное со-

перничество приводит к усталости, а также желанию остановиться и отдохнуть. Также в виду посто-

янной гонки за результатом часто игнорируется сам процесс, и краткосрочные выгоды превалируют 

над долгосрочными, что может привести к неблагоприятным последствиям для организации. 

За культурой успеха следует культура согласия (зеленый уровень). Это культура постоянного 

диалога и поиска компромисса. Решения принимаются коллегиально в дискуссиях. Носители данной 

культуры пытаются учитывать недостатки и достоинства каждого участника «игры». Культура согла-

сия присуща, как правило, высшему руководству компании – топ менеджерам. Либо это может быть 

инновационный бизнес, где процесс творчества и созидания непосредственно связан с постоянным 

диалогом и обменом опытом, и более того, является ключевым фактором успеха. 

Некоторые культуры обладают схожими чертами. Это происходит из-за того, что каждый по-

следующий уровень развития культуры не отменяет предыдущий, а напротив – учитывает. Также ка-

ждую культуру можно отнести к коллективной или индивидуалистической. И это порождает такую 

проблему, что культуру ошибочно относят к культуре, стоящей выше по спирали. Чтобы этого не 

произошло, при диагностике необходимо учитывать не поведение сотрудников, а ценности, которые 

побуждают их так себя вести. 

Согласно исследованиям корпоративной культуры в России, проведенным консалтинговой 

компанией ЭКОПСИ, ситуация в Москве и Санкт-Петербурге несколько отличается от ситуации, 

складывающейся в целом в России. Чаще всего в нашей стране встречаются предприятия, являющие-

ся носителями культур принадлежности, силы и правил, причем количество предприятий с культурой 

силы значительно больше чем остальных. В Москве и Санкт-Петербурге можно встретить все корпо-

ративные культуры и сложно говорить о доминировании какой-либо из них. Но можно отметить не-

которую закономерность, обусловленную отраслевой и географической принадлежностью предпри-

ятия. Например, компании, пришедшие к нам с европейского рынка, как правило, являются 

носителями культуры согласия, тогда как американские компании являются сторонниками культуры 

успеха. Что касается отраслевой принадлежности, то очень часто аптечные сети находятся в культуре 

принадлежности, что характерно и для многих небольших региональных отделений банков. Если 

рассматривать предприятия занимающиеся производством, то для них характерна культура силы. 

Интересен тот факт, что в России культура силы преобладает и в академической среде, тогда как наи-

более подходящая для образовательной среды была бы культура согласия [2]. 

Единая культура скорее присуща маленьким организациям, тогда как в разных частях круп-

ной организации, как правило, можно встретить разную культуру. В связи с этим возникает проблема 



Вестник университета № 2, 2016 

238 

налаживания эффективного функционирования мультикультурной компании и обеспечения коопера-

ции различных культур. Если структурные подразделения находятся на соседних ступенях, то у под-

разделения находящегося выше, культура должна быть на уровень выше по спирали, а если она будет 

выше на два уровня, то это приведет к проблемам в функционировании организации. Причина этого 

кроется в том, что если обе культуры будут коллективными, то будет не хватать лидерства и это при-

ведет к заболачиванию, а если они будут индивидуалистическими, то возникнет переизбыток конку-

ренции, что так же отразится не лучшим образом на функционировании предприятия. Весьма опасна 

ситуация, когда в структурной иерархии над подразделением с культурой, находящейся выше по 

спирали, находится подразделение с культурой ниже по спирали. 

При управлении корпоративной культурой нужно помнить главное правило, что развитие 

культуры может происходить только поэтапно. Нельзя проигнорировать следующий уровень в разви-

тии корпоративной культуры и перескочить через одну ступень. Если возникает необходимость из-

менения корпоративной культуры, то нужно пользоваться инструментами актуальной на данный мо-

мент культуры и учитывать предыдущие ступени развития культуры. Если же игнорировать 

естественные этапы в динамике корпоративной культуры, то это может привести к кризису культуры, 

а возможно даже к деградации, что, в свою очередь, приведет к снижению эффективности функцио-

нирования организации.  
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