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Результаты многочисленных ис-

следований [9] показывают, что во 

многих российских компаниях су-

ществует весьма негативное отно-

шение персонала к исполняемой им 

роли в организации. Термины 

«преданность компании», «лояль-

ность фирме» и «корпоративная со-

лидарность» не имеют для боль-

шинства сотрудников какого-либо 

значения. В этой связи особую зна-

чимость приобретает необходи-

мость развития организационной 

культуры, направленной на форми-

рование корпоративной идентично-

сти персонала. 

Корпоративная идентичность 

(от лат. corporatio – объединение; от 

лат. identicus – тождественный, 

одинаковый) – это отождествление 

сотрудниками или организацион-

ными структурами себя как части 

организации, с признанием ее фило-

софии, ценностей и норм поведения 

[5, с. 5] Наличие у сотрудника чув-

ства корпоративной идентичности 

означает, что он осознает идеалы 

компании, полностью принимает 

корпоративные ценности, соблюда-

ет правила и нормы поведения, ас-

социирует себя с организацией и 

связывает свое будущее с ней. Ор-
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ганизационные цели становятся 

личностно значимыми для индиви-

да, а корпоративные ценности - 

личными ценностями сотрудника. 

Теоретическое осмысление фено-

мена корпоративной идентичности, 

начатое во второй половине ХХ века, 

касалось различных аспектов форми-

рования корпоративного стиля. 

Позднее исследуемое понятие стало 

рассматриваться в разрезе корпора-

тивной философии и принадлежно-

сти сотрудников к организации через 

разделение ее ценностей.  

В зарубежной литературе корпо-

ративная идентичность интерпрети-

руется, преимущественно, как «без-

граничная привязанность сотрудни-

ков к организации» (Дж. Марч и 

Г. Саймон [22]) . При этом исследо-

ватели обращают внимание на 

необходимость изучения корреля-

ции между корпоративной идентич-

ностью и таких переменных, как 

мотивация, удовлетворенность ра-

ботой, квалификация, рабочая пози-

ция. Большое внимание уделяется 

выявлению степени влияния корпо-

ративной идентичности сотрудни-

ков на эффективность профессио-

нальной деятельности организаций 

(М. Рикета [23], Р. Ван Дик, У. Ваг-

нер, Дж. Штельмахер [24], 

Ф. А. Маел, Б. Е. Асфорт [21], 

Ю. Липпонен [20]). 

Корпоративная идентичность со-

трудников российских организаций 

стала предметом научных исследо-

ваний начиная с 90-х гг. XX в. 

(А. Н. Крылов [4], Н. Ю. Пименова 

[10], С. А. Куприянов [5], А. Н. Си-

лин, Н. Г. Хайруллина [12], 

О. В. Устинова, Р. С. Утешев [16]). 

Особое внимание в работах ученых 

отводится функциям корпоративной 

идентичности.  

Что касается процесса формиро-

вания корпоративной идентичности, 

то в научной литературе существу-

ют лишь фрагментарные высказы-

вания ученых в рамках статей, по-

священных управлению персона-

лом. Например, по мнению 

И. А. Юрасова [19, с. 127], этот 

процесс включает следующие по-

следовательные этапы. Первый – 

процедура инициации, т. е. посвя-

щения в ритуалы и ценности компа-

нии, посредством которого компа-

ния выражает свое отношение к со-

трудникам, привлекает внимание 

общественности, улучшая свой 

имидж. Второй этап – интериориза-

ция критериев и норм организации. 

Сотрудник становится членом ре-

ферентной группы и определяет 

собственную модель поведения, 

приемлемую (возможную) для него 

как сотрудника конкретной органи-

зации. На этом этапе необходима 

ориентация на «образцовых сотруд-

ников», чьи ролевые модели ис-

пользуются в качестве примеров для 

«новобранцев». Компания «выделя-

ет» таких работников и активизиру-

ет остальных следовать их примеру. 

Этот подход в формировании роле-

вых моделей в организациях, отли-

чающихся сильной корпоративной 

культурой, считается эффективным 

методом продвижения корпоратив-

ных ценностей [16, с. 220]. Третий 

этап – осознание и принятие сотруд-

ником корпоративных ценностей с 

практическим включением сотруд-

ника в деятельность организации, 
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направленную на их реализацию. 

Это означает, что ежедневная дея-

тельность сотрудника в соответ-

ствии с корпоративными стандарта-

ми, соблюдение установленных пра-

вил поведения, позволяют ему стать 

представителем компании, соответ-

ствующим внутригрупповым соци-

альным ожиданиям и предъявляе-

мым требованиям.  

Интересной представляется пози-

ция С. А. Куприянова, согласно ко-

торой существует три типа корпора-

тивной идентичности сотрудников: 

партнерский, приспособленческий, 

конфронтационный. Сотрудники с 

партнерским типом корпоративной 

идентичности разделяют корпора-

тивные ценности, следуют корпора-

тивным нормам и демонстрируют 

сверхролевое поведение высоко 

оценивают имидж и репутацию ор-

ганизации. Сотрудники с приспо-

собленческим типом не принимают 

корпоративных ценностей организа-

ции, но неукоснительно следуют ее 

корпоративным нормам и готовы 

проявлять сверхролевое поведение, 

более высоко оценивают восприни-

маемый имидж и репутацию органи-

зации. Сотрудники с конфронтаци-

онным типом, разделяющие корпо-

ративные ценности, но не желающие 

следовать корпоративным нормам и 

проявлять сверхролевое поведение 

дают низкие оценки воспринимае-

мому имиджу и репутации органи-

зации. Проанализировав взаимосвязь 

оценки сотрудниками воспринимае-

мого имиджа и репутации организа-

ции с их уровнем принятия корпора-

тивных ценностей, а так же с уров-

нем следования корпоративным 

нормам, и стремления проявлять 

сверхролевое поведение, С. А. Куп-

риянов делает вывод о том, что чем 

выше сотрудники оценивают вос-

принимаемый имидж и репутацию 

организации, тем сильнее у них 

стремление следовать корпоратив-

ным нормам и проявлять сверхроле-

вое поведение, и наоборот, т. е. в 

данном случае сотрудники склонны 

проявлять свою идентификацию на 

поведенческом уровне, нежели на 

ценностном [5, с. 8]. 

Другой подход к формированию 

корпоративной идентичности осно-

ван на управлении корпоративной 

культурой, через которую осу-

ществляется влияние (поддержание) 

приверженности сотрудников ком-

пании. В этой связи актуальными 

представляются методы управления 

корпоративной культурой. 

Т. В. Прокопенко выделяет два ос-

новных метода: эволюционный и 

революционный [11]. 

Согласно первому, эволюцион-

ному, изменения в культуре, страте-

гии, производственных процессах, 

структуре и т. д. могут осуществ-

ляться постепенно, в виде мелких 

шагов, то есть управление корпора-

тивной культурой строится таким 

образом, чтобы сотрудники посте-

пенно осознали необходимость из-

менения или формирования культу-

ры. В этом случае позитивными 

моментами изменения культуры яв-

ляются учёт способности к разви-

тию членов системы, стимулирова-

ние самоуправления и самооргани-

зации, долгосрочная перспектива, 

меньшее сопротивление изменени-

ям. Также следует отметить недо-
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статки данного подхода: повышен-

ные требования к компетенции со-

трудников компании; длительность 

происходящих преобразований и 

как следствие атмосфера постоян-

ной неустроенности в компании до 

тех пор, пока организационная 

культура не будет сформирована 

окончательно. 

Характерными чертами второго 

типа управления корпоративной 

культурой – революционного – яв-

ляются радикальные скачкообраз-

ные изменения культуры предприя-

тия, резкая смена сложившихся сте-

реотипов поведения, методов 

управления и производства. Досто-

инствами этой модели управления 

является возможность коренного 

преобразования культуры предпри-

ятия и формирования абсолютно 

новой культуры, короткие сроки та-

ких процессов, возможность быст-

рого перехода к стабильной обста-

новке компании. Наряду с этими 

преимуществами, такой подход 

имеет свои недостатки, заключаю-

щийся в нестабильности в фазе из-

менений, ограничения во времени и 

действиях в связи с желанием быст-

ро улучшить результаты, исключе-

нии альтернатив стратегии перемен, 

недовольстве и непонимании со 

стороны сотрудников предприятия. 

Большинство зарубежных учё-

ных, занимающихся организацион-

ными проблемами, подчеркивают 

большое влияние корпоративной 

культуры на производственные по-

казатели деятельности и долгосроч-

ную эффективность предприятий. 

Аналогичного мнения придержива-

ются и российские исследователи. 

О. В. Троицкая, раскрывая процесс 

формирования корпоративной куль-

туры, считает, что он включает в 

себя результат стихийного воздей-

ствия совокупности внешних и 

внутриорганизационных факторов 

функционирования и управления. 

На взгляд ученой, «естественными 

источниками корпоративной куль-

туры являются: внешняя среда (эко-

номические, политические и соци-

альные характеристики общества, в 

котором функционирует организа-

ция и особенности национальной 

культуры; а также непосредствен-

ная микросреда коммерческой дея-

тельности: поставщики, клиенты, 

посредники, конкуренты); внутрен-

няя среда организации (организаци-

онная структура, организационные 

лидеры, а также персонал как ак-

тивный носитель организационных 

ценностей и норм); история разви-

тия организации» [15, с. 15].  

Авторы отчасти согласны с мне-

нием О. В. Троицкой, полагая, что 

корпоративная культура формирует-

ся под влиянием, в первую очередь, 

деятельности всех субъектов органи-

зации, в том числе управленческих, а 

стихийные воздействия внешних 

факторов играют вторичную роль. 

Безусловно, их нужно учитывать, 

прогнозировать направленность и 

результаты воздействий и по воз-

можности в процессе управления 

учитывать их позитивные эффекты и 

предотвращать негативные. 

О. В. Троицкая не отрицает факт 

существенного влияния корпоратив-

ной культуры на все аспекты и на 

конечный результат жизнедеятель-

ности организации, в связи, с чем 
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возникает необходимость целена-

правленного воздействия на неё со 

стороны руководства предприятия и 

менеджеров. Под управлением кор-

поративной культурой она понимает 

«формирование, поддержание или 

изменение организационных ценно-

стей и норм с целью повышения эф-

фективности организационной дея-

тельности, осуществляемое в соот-

ветствии с общей стратегией органи-

зации, на основе диагностики сло-

жившейся в ней на данный момент 

культуры» [15, с. 16].  

На основе анализа научных пуб-

ликаций О. В. Троицкая выделяет 

наиболее действенные способы 

управления корпоративной культу-

рой такие, как: 

- пропаганда корпоративных 

ценностей через внутриорганизаци-

онные и внешние средства комму-

никации (газеты, журналы, компью-

терные сети); 

- воплощение декларируемых 

ценностей в поведении организаци-

онных лидеров (как формальном, так 

и неформальном, как в повседнев-

ном, так и в кризисных ситуациях); 

- формирование соответствую-

щей системы распределения возна-

граждений, должностей и статусов; 

подбор и социализация новых ра-

ботников. 

В. А. Баринов и В. М. Голобоко-

ва дают более полное, на взгляд ав-

торов, описание методов поддержа-

ния корпоративной культуры: 

1. Декларируемые менеджмен-

том лозунги, включающие миссию, 

цели, правила и принципы органи-

зации, определяющие её отношение 

к своим членам и обществу. 

2. Ролевое моделирование, вы-

ражающееся в ежедневном поведе-

нии менеджеров, их отношении и 

общении с подчинёнными. Лично 

демонстрируя подчиненным, пове-

денческие нормы и концентрируя 

их внимание на этом поведении, 

менеджер помогает формировать 

определённые аспекты корпоратив-

ной культуры. 

3. Внешние символы, включаю-

щие систему поощрения, статусные 

символы, критерии, лежащие в ос-

нове кадровых решений. Культура в 

организации может проявляться че-

рез систему наград и привилегий. 

Последние обычно привязаны к 

определённым образцам поведения 

и, таким образом расставляют для 

работников приоритеты и указыва-

ют на ценности, имеющие большее 

значение для отдельных менедже-

ров и организации в целом. 

4. Истории, легенды, мифы, об-

ряды, связанные с возникновением 

организации, её основателями или 

выдающимися членами. К ним от-

носятся стандартные и повторяю-

щиеся меры, проводимые в уста-

новленное время и по специальному 

поводу для оказания влияния на по-

ведение и понимание работниками 

организационного окружения. 

5. Объекты (задачи, функции, 

показатели и т. д.), являющиеся 

предметом постоянного внимания 

менеджмента. То, на что руководи-

тель обращает внимание и что он 

комментирует, очень важно для 

формирования организационной 

культуры. 

6. Поведение высшего руковод-

ства в кризисных ситуациях. Глубина 
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и размах кризиса могут потребовать 

от организации либо усиления суще-

ствующей культуры, либо введения 

новых ценностей и норм, меняющих 

её в определённой мере. Например, в 

случае резкого сокращения спроса на 

производимую продукцию у органи-

зации есть две альтернативы: уволить 

часть работников, или существенно 

сократить рабочее время при том же 

числе занятых. В организациях, где 

человек заявлен как ценность «номер 

один», видимо, примут второй вари-

ант. Такой поступок руководства 

усилит данный аспект культуры в 

компании.  

7. Кадровая политика организа-

ции. Кадровая политика, включаю-

щая принятие на работу, продвиже-

ние и увольнение работников явля-

ется одним из основных способов 

поддержания культуры в компании. 

Индивидуальные личностные цен-

ности сотрудников могут суще-

ственно поколебать сложившиеся 

культурные ценности внутри орга-

низации. Для поддержания сло-

жившейся системы культурных 

ценностей организации необходимо 

постоянно оказывать влияние на 

формирование ценностных ориен-

таций сотрудников для максималь-

ного сближения их с ценностями 

самой организации [1, с. 58]. 

Цель управления корпоративной 

культурой – сформировать культу-

ру, в значительной степени согласо-

ванную с общепринятыми в обще-

стве культурно-этическими и мо-

ральными постулатами, особенно-

стями бизнеса (сферы деятельности) 

данной организации, стадией разви-

тия организации, сложившейся или 

желаемой моделью организацион-

ного поведения, миссией, видением, 

стратегическими целями, домини-

рующим стилем управления, харак-

тером власти и влияния, интересами 

индивидуумов, групп и организации 

в целом, регламентными внутри-

фирменными документами [2, с. 37].  

В целом эффективную корпора-

тивную культуру отличают следу-

ющие характеристики: слаженность, 

взаимодействие, то, что называется 

team spirit (командный дух); удовле-

творение работой и гордость за её 

результаты; преданность организа-

ции и готовность соответствовать её 

высоким стандартам; высокая тре-

бовательность к качеству труда; го-

товность к переменам, вызванным 

требованиями прогресса и конку-

рентной борьбой, невзирая на труд-

ности и бюрократические препоны 

[3, с. 43].  

М. Магура выделяет следующие 

основные этапы формирования кор-

поративной культуры (рис. 1.1) 
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Рис. 1.1. Основные этапы формирования корпоративной культуры по М. Магура 

[7, c. 24]. 

 
 

М. Магура, полагая, что корпо-

ративная культура может быть 

сформирована, выделает методы её 

поддержания и укрепления: поведе-

ние руководителя; заявления, при-

зывы, декларации, руководства; ре-

акция руководства на поведение ра-

ботников в критических ситуациях; 

обучение персонала; система сти-

мулирования; критерии отбора в ор-

ганизацию; поддержание организа-

ционной культуры в процессе реа-

лизации основных управленческих 

функций; организационные тради-

ции и порядки; широкое внедрение 

корпоративной символики. 

Р. Б. Шо, подчеркивая, что фор-

мирование корпоративной культуры 

является сознательным целенаправ-

ленным управленческим процессом, 

учитывающим: 

-  разработку долгосрочной 

стратегии развития предприятия 

совместно с коллективом, используя 

потенциал тех лиц, которые могут 

стать источниками сопротивления 

изменению организационной куль-

туры предприятия 

- формулировку целей и задач 

по изменению корпоративной куль-

туры, перспективы их реализации;  

- исследование внешней среды 

организации, а также анализ ситуа-

1. Выработка миссии организации, определение стратегии, основных целей  

и ценностей (приоритетов, принципов, подходов, норм и желательных образцов 

поведения 

2. Изучение сложившейся организационной культуры. Определение степени соот-

ветствия сложившейся корпоративной культуры выработанной руководством 

стратегии развития организации. Выявление позитивных и негативных ценностей. 

3. Разработка организационных мероприятий, направленных на формирование, 

развитие или закрепление желательных ценностей или образцов поведения. 

4. Целенаправленные воздействия на корпоративную культуру с целью изжить 

негативные ценности и развить установки, способствующие реализации разрабо-

танной стратегии. 

5. Оценка успешности воздействий на корпоративную культуру и внесение  

необходимых корректив 
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ции на предприятии и формирование 

программы, либо по изменению, ли-

бо по созданию новой культуры. 

- анализ факторов, влияющих на 

культуру: движущие силы организа-

ции, устремления правящего блока, 

желания сотрудников, морально-

психологический климат коллектива, 

распределение ответственности, прав 

и власти, способы выработки и при-

нятия решений, коммуникации и их 

качество, востребованные инициати-

вы и инновации, типы контроля и 

т. д. [18, с. 172]. 

А. Л. Слободской и О. Л. Касья-

ненко считают, что целенаправлен-

ное формирование (изменение) кор-

поративной культуры может позво-

лить эффективно использовать че-

ловеческие ресурсы компании для 

реализации её стратегии, повысить 

уровень управляемости компанией, 

усилить сплочённость команды, ис-

пользовать как стратегический мо-

тивирующий фактор, направляю-

щий сотрудников на достижение 

целей компании [14, с. 83]. 

С. А. Липатов предлагает модель 

управления изменениями организа-

ционной культуры, включающую 

четыре стадии (рис. 1.2). 

 

 
 

 
 

Рис. 1.2. Модель управления изменениями организационной культуры,  

предложенная С. А Липатовым [6, с. 55]. 

 

 
 

На первой стадии формируется 

база данных факторов внешней и 

внутренней среды, проводится их 

анализ, формулируется решение о 

необходимости или отсутствии та-

ковой в изменении организацион-

ной культуры или формировании 

новой культуры предприятия. 

На второй стадии, когда уже до-

статочна вероятность осуществления 

изменений организационной культу-

ры, начинается сопротивление изме-

нениям культуры организации, ко-

торое обусловлено наличием у дру-

гих членов организации альтерна-

тивных программ изменений или 

1. На организацию воздействуют внутренние и внешние силы и вызывают необходимость 

изменений. Эти воздействия изучаются и осознаётся необходимость изменений. 

 

2. Сопротивление изменениям в организации 

 

3. Осознанная необходимость изменений инициирует поиск нововведений,  

изменения осуществляются 

 

4. Происходит закрепление изменений на основе положительных результатов,  

они становятся необходимым элементом организации 
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необходимостью других изменений, 

диктуемых внешними обстоятель-

ствами, несхожестью сроков изме-

нений такого рода и т. д. 

Третья стадия инициирует поиск 

нововведений, осуществляются из-

менения, причём проводится тща-

тельный анализ сил, выделяются 

критические элементы изменений и 

точно определяются цели. Органи-

зация может переходить к следую-

щему этапу изменений только после 

того, как последовательно пройдёт 

все более ранние этапы. 

На четвёртой стадии, заключи-

тельной, происходит закрепление 

изменений организационной куль-

туры на основе положительных ре-

зультатов, они становятся необхо-

димым элементом организации. 

Данную стадию можно считать 

успешно завершенной в том случае, 

когда изменения норм, ценностей, 

правил и образцов поведения стано-

вятся привычными. 

Такая модель процесса управле-

ния организационной культурой 

аналогична моделям, предложен-

ным зарубежными авторами. Так, 

например, модель организационных 

изменений Курта Левина, согласно 

концепции которого любые органи-

зационные изменения, в том числе и 

связанные с организационной куль-

турой начинаются со стадии «раз-

мораживания» – осознания необхо-

димости изменений и факторов, 

способствующих и препятствующих 

ему. Следующая стадия «осуществ-

ление изменений», основной про-

цесс этой стадии – процесс изуче-

ния и освоения нового. Последняя 

стадия – «замораживание». На этом 

этапе происходит подкрепление но-

вовведений, производится оценка 

результатов внедрения элементов 

новой культуры и т. д. 

Достаточно популярен подход 

Э. Шейна, предполагающий осу-

ществление изменений в культуре 

организации в зависимости от ста-

дии, на которой находится органи-

зация. По Шейну, на каждом этапе 

формирования культуры должны 

быть свои механизмы и технологии 

её изменения, например, при воз-

никновении предприятия и форми-

ровании совсем новой культуры 

предприятия, механизмами могут 

быть: внимание, контроль и возна-

граждение со стороны лидера, роли 

лидеров в качестве образцов для 

подражания, то, как они распреде-

ляют ресурсы, как отбирают, про-

двигают и увольняют людей, про-

цессы создания организационной 

структуры и т. д. [17, с. 240]. При 

этом Шейн в качестве одного из ос-

новных механизмов изменения 

культуры организации на стадии 

образования и раннего развития 

предлагает создание гибридных 

культур. 

Т. В. Прокопенко считает, что 

процессы трансформации корпора-

тивной культуры очень сложны и 

предъявляют серьезные требования 

к руководству организации, по-

скольку именно его сознательное 

участие делает возможными запла-

нированные изменения. Руководи-

тель должен предоставить органи-

зации информацию по инициирова-

нию процесса изменения и должен 

создать у подчинённых мотивацию 

к изменению, найти способ обеспе-
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чить достаточную психологическую 

защищённость, чтобы подчинённые 

согласились с необходимостью из-

менений и начали процесс обуче-

ния, и, кроме того, достаточно чётко 

представить желаемое состояние 

организации [9]. 

Н. Смирнова отмечает, что поли-

тика предприятия в отношении кор-

поративной культуры выражается не 

только в формулировании офици-

альных ценностей, но и в конкрет-

ных мероприятиях, проводимых 

фирмой, направленных на формиро-

вание у сотрудников идентичности с 

предприятием [13, с. 73]. 

По мнению В. Оглоблина, совре-

менные предприятия рассматривают 

культуру как мощный стратегиче-

ский инструмент, позволяющий 

сориентировать все подразделения и 

отдельных лиц на общие цели, мо-

билизовать инициативу сотрудников 

и обеспечит продуктивное взаимо-

действие. Корпоративная культура 

представляет собой один из меха-

низмов согласования индивидуаль-

ных целей с общей целью организа-

ции, формируя общее культурное 

пространство, включающее ценно-

сти, нормы и поведенческие модели, 

разделяемые всеми сотрудниками. 

Поэтому, результатом и следствием 

управления корпоративной культу-

рой являются: корпоративный пат-

риотизм, лояльность сотрудников, 

привязанность к организации и по-

вышение уровня нематериальной 

мотивации персонала [8]. 

Обобщая научные подходы к 

формированию корпоративной 

идентичности, авторы статьи счи-

тают, что модель формирования 

корпоративной идентичности долж-

на включать следующие элементы: 

морально-психологический климат; 

взаимоотношения в команде; внут-

реннюю коммуникацию; взаимо-

действие с непосредственным руко-

водителем; обучение; мотивацию и 

стимулирование; ценности, тради-

ции, имидж, культуру. Более того, 

обязательным условием формиро-

вания корпоративной идентичности 

сотрудников должны стать оценка и 

внесение коррективов. Это позволит 

сделать процесс гибким, позволяю-

щим своевременно реагировать на 

возникающие проблемы (рис. 1). 
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Рис. 1. Авторская модель формирования  

корпоративной идентичности сотрудников 

 

 
 

Авторы делают вывод, что целе-

направленное развитие корпоратив-

ной культуры, способствующей 

формированию корпоративной 

идентичности сотрудников, позво-

лит эффективно использовать чело-

веческие ресурсы компании для ре-

ализации её стратегии, повысить 

уровень управляемости компанией, 

усилить сплочённость команды, ис-

пользовать корпоративные ценно-

сти как стратегический мотивиру-

ющий фактор, направляющий со-

трудников на достижение общеор-

ганизационных целей. 
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