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В статье, с учетом основных подходов к трактовке дефиниции «культура» и «ценности», 
определен понятийно-категорийный аппарат, базовые корпоративные и личные (инди-
видуальные) ценности персонала, позволяющие рассматривать корпоративную культуру 
как составляющую ценность внутреннего маркетинга. Определена роль и предложены 
критерии оценки корпоративной культуры и ценностей, как основополагающих факто-
ров моделирования поведения персонала в системе внутреннего маркетинга современ-
ных предприятий. Результаты оценки корпоративной культуры и ценностного анализа в 
управлении компанией позволят более эффективно использовать потенциал сотрудников 
в построении взаимоотношений со стейкхолдерами.
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According to the main approaches to the interpretation of “culture” and “values” definitions, the 
notion-category mechanism, basic corporate and personal (individual) values of the personnel, 
allowing examination of the corporate culture as the constituent value of the internal marketing, 
are defined in the article. The role of the corporate culture and values is determined. Assessment 
criteria of the corporate culture and values as the principal factors of the personnel behaviour 
modeling in the system of the internal marketing of modern enterprises are offered. The results 
of the corporate culture assessment and the value analysis in the company management make 
it possible to use the employees’ potential more effectively when building relationship with the 
stakeholders.
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Введение

Культура — это сложное понятие, не имеющее се-
годня однозначного определения, поскольку примени-
мо к различным областям и сферам человеческой де-
ятельности. В основе термина культура лежат такие 
понятия как вера, мораль, воспитание, ментальность, 
образование и знания, искусство, развитие, убеждения 
и привычки, обычаи и законы, созданные человеком, 

как членом общества. При этом, следует отметить, что 
эти понятия формируют не только культурные, но ду-
ховные и ценностные ориентиры развития общества.

Обобщая научные подходы к определению сущно-
сти понятия «культура», в нашем исследовании мы 
будем акцентировать внимание на той совокупности 
устойчивых форм, наборе кодов, системе реализации 
ограничений и запретов, которые непосредственно 
влияют на определенное поведение человека в орга-
низации, оказывая на него, тем самым, управленче-
ское воздействие, — т.е. корпоративной культуре.

Изучая разные точки зрения, в том числе скепти-
ческие, следует отметить, что хотим мы того или нет, 
но в современных условиях ведения бизнеса корпо-
ративная культура может разрушить компанию, или 
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стать фундаментом ее успеха. В этом аспекте имен-
но ценности, а не деловая практика, являются двига-
телем бизнеса в современном мире. Дефиниция «цен-
ности» многогранна в трактовке и понимании, но в 
корпоративном аспекте под ценностями следует по-
нимать определенные социальные нормы, как прави-
ла поведения, выработанные и согласованные всеми 
участниками организации, а также убеждения и сти-
мулы, которые объединяют персонал и мотивируют 
его к действию.

Изучением данной проблематики занимаются 
многие зарубежные ученные, в частности, Р. Льюис, 
Дж. Барлоу, П. Стюарт, Л. Берри, Р. Гэлэгер, Р. Барретт, 
а также отечественные учёные и HR-специалисты, 
такие как Д. Маслов, Г. Роше, Е. Тихонова, Б. Жали-
ло, Т. Золотарева и др. Однако вопросам исследова-
ния корпоративной культуры как внутрифирменной 
философии, и как основной составляющей системы 
внутреннего маркетинга, в публикациях не уделяется 
должного внимания.

Целью данной статьи является определение роли 
и критериев оценки корпоративной культуры и кор-
поративных ценностей, как основополагающих фак-
торов моделирования поведения персонала в системе 
внутреннего маркетинга современных предприятий.

Каждая организация, в зависимости от способов и 
методов управления и построения взаимоотношений 
с контрагентами, использует определенный стиль по-
ведения. Иными словами, в каждой компании царит 
своя корпоративная культура, которая формирует-
ся (формально или неформально) с учетом характера, 
компетенций, знаний, навыков и умений персонала с 
поправкой на проявление человеческой субъективно-
сти и объективности.

Корпоративная культура существует в каждой ор-
ганизации, даже если ее никто не создавал. Ее отсут-
ствие — это тоже корпоративная культура, и именно 
она влияет на состояние бизнеса, положение на рын-
ке, имидж компании и перспективы её развития [1].

Другой вопрос, какой характер носит корпоратив-
ная культура — созидательный или разрушительный? 
И это немаловажно, поскольку в эру культурных цен-
ностей и войны за талантливых сотрудников (интел-
лектуальный капитал), данный фактор становится са-
мым важным критерием процветания компании и до-
стижения ею финансового успеха [2].

В современных условиях прослеживается тенден-
ция «человекоориентации» бизнеса, особенно в сфере 
услуг. Компании ищут сотрудников с присущими им 
мышлением, самостоятельностью в принятии реше-
ний, знаниями, навыками и умениями, самопознани-
ем и самовыражением, реализация которых будет со-
действовать не просто получению определенной нор-
мы дохода, а проявлению творчества и инициативы в 
достижении корпоративных целей. Топ-менеджмент 
и HR-специалисты ведущих компаний мира понима-
ют, что талантливым специалистам уже недостаточно 
работать на местах с привлекательными условиями — 
им необходимо ощущение гармонии между личными 
ценностями и ценностями компании. Они хотят ви-
деть своих работодателей социально ответственными 
и поддерживающими устойчивое развитие [2].

Поэтому актуальными вопросами для топ-
менеджмента сегодня становятся вопросы, касающи-
еся создания приемлемых всем персоналом и стейк-

холдерами ценностей, благоприятного климата в 
коллективе, нематериальной мотивации персонала, 
внутреннего брендинга и внутреннего маркетинга.

В таком аспекте корпоративная культура стано-
вится составляющей ценностью внутреннего марке-
тинга — системой взаимосвязи и взаимоотношений 
топ-менеджера и менеджеров среднего звена пред-
приятия с персоналом, внутрифирменной филосо-
фии, действенным способом управления контактным 
персоналом и качеством услуг компаний. Формирова-
ние системы внутреннего маркетинга предусматри-
вает не только создание корпоративной культуры, а 
использование ее в качестве ежедневного управлен-
ческого инструмента. Это, в свою очередь, имеет до-
статочно большой удельный вес в определении эф-
фективности бизнеса в целом, и внутреннего марке-
тинга в частности.

В концепции внутреннего маркетинга клиент 
и персонал рассматриваются, соответственно, как 
«внешний» и «внутренний» потребитель, а сама ком-
пания как внутренний рынок. Первые покупают то-
вар/услугу и сервис, а вторые — «рабочее место» и 
корпоративные ценности [3]. Исходя из этого, топ-
менеджмент должен понимать, что взаимовыгодное 
сотрудничество и эффективное управление взаимо-
отношениями в системе «топ-менеджмент — менед-
жмент — контактный персонал — клиент», что соб-
ственно и есть главная цель внутреннего маркетинга, 
позволит сформировать одновременно бренд компа-
нии как работодателя и как производителя каче-
ственных товаров/услуг. 

Принято думать, что корпоративная культура — 
объективная реальность, на которую невозможно по-
влиять. На самом деле, нет ничего более далекого от 
истины: организация любого размера имеет собствен-
ную культуру, и в ее формирование вносит свой вклад 
каждый сотрудник. В конце концов, «душа» любой ор-
ганизации — это ценности, которые разделяют и во-
площают в своем поведении все ее сотрудники [4].

Не случайно, компании мирового класса, добив-
шиеся успеха и совершенства в управлении, подчер-
кивают исключительную важность человеческо-
го фактора в процессе длительного успеха в бизнесе. 
Этим компаниям удалось создать особую человече-
скую общность (организацию и её партнёров), которая 
с высоким качеством обслуживает потребителей. Де-
ятельность таких компаний выгодна всем: потребите-
лям, сотрудникам, поставщикам, инвесторам, городам 
и нациям. Работа в таких компаниях подталкивает со-
трудника к максимальной отдаче, к идентификации 
себя как личности и части общности, которая способ-
на создавать неопровержимую ценность для потреби-
теля и для самой компании.

В исследовании «Операция на душе» — изменение 
корпоративной культуры компании» его автор Б. Жа-
лило отмечает, что «…очень сильными факторами, 
которые влияют на корпоративную культуру являют-
ся поведение лидеров, внешние и внутренние инфор-
мационные потоки, ритуалы, выдающиеся и торже-
ственные события, которые происходят в компании» 
[5]. С этим нельзя не согласиться, но построение кор-
поративной культуры на поведенческом уровне имеет 
лишь поверхностный характер.

В подтверждение данной гипотезы Е.В. Синяков, 
отмечает следующее: «не поведение лидера определя-
ет корпоративную культуру, а его ценности» [6]. Руко-
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водитель компании не должен говорить одно, думать 
другое, а делать третье. Именно ценности должны 
определять его поведение и поведение подчиненных. 
В противном случае, если не будет создана гармония 
между ценностями и действиями, то корпоративная 
культура может сработать как разрушающий фактор. 
Поэтому для руководителей всех уровней эффектив-
ным методом управления является управление, осно-
ванное на ценностях с учетом более глубокого уров-
ня человеческого сознания. Разделяемые ценности, 
как считает Е.В. Синяков, — это то, что объединяет и 
сплачивает людей, в этом и состоит корень работы с 
корпоративной культурой [6].

Систематизируя различные взгляды авторов мож-
но сказать, что система ценностей компании — это 
нематериальный актив. Ценности отображают то, что 
руководитель считает значимым, чему организация 
придаёт значение. Это её идеалы, принципы и фило-
софия функционирования. Они открывают «душу» и 
«сердце» организации. Они сильнее любой письмен-
ной договорённости и определяют весь жизненный 
цикл компании. Их сила пронизывает все уровни ор-
ганизации, они проявляют себя в поведении и при-
нятии решений. Когда ценности отдельной личности, 
группы и всей организации едины, — вырабатывается 
огромная энергия. Появляется высокая исполнитель-
ность и энтузиазм, люди перестают быть безразлич-
ными к своей работе. Общие ценности — тот внутрен-
ний вектор развития, который позволяет сотрудни-
кам действовать самостоятельно, и в то же время, он 
трансформируется в основы их поведения.

У ведущих компаний сферы услуг есть «душа», ко-
торая лежит в основе их стратегии и тактических дей-
ствий. Стратегия и тактика фирмы могут подвергать-
ся изменениям, в то время как её система ценностей 
(«душа») остаётся неизменной. Успешные стратегии, 
корректировка ранее принятых решений, инвестиро-
вание в долгосрочные проекты, развитие человеческо-
го капитала и создание широкой общности — всё это 
основано на базовых ценностях организации [7]. 

Среди базовых ценностей, которые создают корпо-
ративную культуру, превращающую формально суще-
ствующую компанию в могущественную общность на 
практике, необходимо выделить: безупречность, ин-
новационность, работу в команде, честность, удоволь-
ствие, уважение, социальную выгоду.

В целом эти ценности одновременно порождают 
выгоду для всех, кого затрагивает деятельность ком-
пании: покупателей, сотрудников, партнёров и т.д. [8]. 

Результаты проявления корпоративной культу-
ры видимы и ощутимы, а, следовательно, их мож-
но оценить и измерить. Это можно сделать, исполь-
зуя инструментарий анализа структуры ценностей 
и культурной трансформации организаций Cultural 
Transformation Tools (Инструменты Преобразования 
Культуры), предложенный Р. Барреттом [9]. Данный 
подход позволяет изучить существующую корпора-
тивную культуру и, при необходимости, разработать 
комплекс корректирующих мероприятий для эффек-
тивного управления, построенного на гармонии цен-
ностей организации и ценностей сотрудников. Для 
измерения корпоративной культуры Р. Барретт ис-
пользует два новых понятия: культурный капитал и 
организационная энтропия.

Культурный капитал организации — это набор 
разделяемых всеми ее участниками ценностей, отно-

шений, целей и методов работы, которые в целом ха-
рактеризуют компанию, составляют корпоративную 
культуру [10]. С другой стороны, как отмечает Г. Роше, 
партнер «Richard Barrett&Associates», рыночную стои-
мость компании образует капитал двух типов: мате-
риальный (финансовый) и нематериальный капитал. 
Именно нематериальные активы (гудвил, деловая ре-
путация, корпоративная культура, имидж, бренд) ока-
зывают все большее влияние на повышение конку-
рентоспособности компании в современных условиях.

Организационная энтропия — это часть энергии, 
которая растрачивается на неконструктивные дей-
ствия и эмоции (интриги, ссоры, переживания обид, 
оппортунизм) [2]. Согласно предложенной шкале 
оценки этого показателя, Р. Барретт считает, что ес-
ли в компании впустую тратится не больше 10 % сил 
и энергии, — это допустимый для ее жизнедеятельно-
сти показатель. Если показатель энтропии достига-
ет 45 %, можно сделать вывод о том, что в компании 
отсутствует разделяемая всеми система ценностей, в 
поведении персонала превалируют негативные цен-
ности, что делает ее крайне уязвимой.

Р. Барретт в своей модели, в основу которой поло-
жена концепция А. Маслоу, предлагает замену иерар-
хии потребностей уровнями сознания (индивидуаль-
ного и корпоративного). При этом каждый уровень со-
ответствует специфическим ценностям и поведению 
топ-менеджера и рядового сотрудника.

К наиболее значимым корпоративным ценностям 
Р.Барретт относит: традиции, разнообразие, контроль, 
ориентацию на цели, знания, креативность, произво-
дительность, имидж, прибыль, открытые коммуни-
кации. Доминирующими личными (индивидуальны-
ми) ценностями сотрудников являются: здоровье, фи-
нансовая стабильность, семья, друзья, уверенность в 
своих силах, ориентация на результат, смелость, лич-
ностный рост, доверие, энтузиазм [11].

Комплексная оценка перечисленных ценностей 
позволяет эффективно измерить корпоративную и 
организационную культуру, изучить структуру теку-
щих ценностей и ценностей желаемых, которые, по 
мнению сотрудников компании, необходимы для ее 
перспективного развития. 

Перенесение корпоративных и личных ценностей 
на процесс качественного обслуживание клиентов яв-
ляется основным источником формирования финан-
сового результата сервисной компании. В управле-
нии компанией синергетический эффект от исполь-
зования результатов оценки корпоративной культуры 
и ценностного анализа позволяет более эффектив-
но реализовать потенциал сотрудников и планиро-
вать программы его перспективного обучения и раз-
вития. При этом следует учитывать, что в результа-
те повышения квалификации персонала происходит 
смена уровня его индивидуального сознания, кото-
рая должна сопровождаться изменениями самой си-
стемы, в которой работники будут применять новые 
знания, т.е. необходима коррекция правил, инструк-
ций, структуры и процессов организации. Другой, не 
менее важный момент, это построение командной ра-
боты, основанной на личностной и структурной гар-
монизации. Это позволит более эффективно органи-
зовать деятельность персонала, стимулировать его 
инициативность, сплоченность и творческий потен-
циал, и, как следствие, повысить конкурентоспособ-
ность компании. Для проведения изменений нужны 
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сторонники, которым топ-менеджмент должен дове-
сти все выгоды от изменений. Для этого целесообраз-
но использовать инструментарий внутреннего марке-
тинга, поскольку он позволит минимизировать уро-
вень оппортунизма персонала к изменениям.

Полученные результаты оценки позволят также 
идентифицировать поведение контактного персона-
ла и усовершенствовать элементы качественного об-
служивания клиентов. Поскольку эта услуга является 
стандартизированной, в работе с клиентами не долж-
но быть импровизаций, все возможные вопросы и от-
веты должны быть отрепетированы до автоматизма, а 
клиент должен получить четкий, уверенный ответ. Но 
сам процесс оказания услуги не является стандарти-
зированным и предусматривает элементы творчества 
и индивидуального подхода контактного персонала к 
каждому клиенту.

Согласно результатам маркетингового исследо-
вания, в США ежегодно 6 % клиентов перестают бро-
нировать свои поездки по Интернет и обращаются к 
агентам [12]. По оценкам экспертов, это связано с тем, 
что, с одной стороны, клиенты устали от услуг навяз-
чивого сервиса через Интернет, а с другой, при воз-
никновении каких-либо проблем, они должны само-
стоятельно их решать 

Заключение 

Таким образом, все проанализированные нами 
ценности являются неким «окном» в формировании 
корпоративной культуры, реализация которой позво-
лит достичь длительного успеха компаний. Этот успех 
и высокое качество услуг достигаются благодаря ор-
ганизационным ценностям, которые управляют пове-
дением людей и вдохновляют их. Корпоративная куль-
тура, как «душа» компании сферы услуг, должна быть 
положена в основу стратегии, коррелирующей с мис-
сией и личными ценностями персонала. Стандарти-
зированная услуга, которая является «продуктом» ра-
боты контактного персонала, менее важна конечному 
потребителю, чем нестандартизированный подход к 
процессу ее создания. 

Корпоративную культуру необходимо рассматри-
вать как составляющую ценность системы внутренне-
го маркетинга. Она представляет собой систематиче-
скую оптимизацию внутрифирменных процессов по-
средством маркетингового и кадрового менеджмента, 
ведущего к превращению маркетинга в философию 

бизнеса компании благодаря последовательной и од-
новременной ориентации на клиента и персонал. Та-
кая трактовка внутреннего маркетинга подчеркивает 
человеческую природу взаимоотношений с клиентами 
и фактически приближает это понятие к управлению 
персоналом, затрагивая основы формирования кор-
поративной культуры. Последняя способствует уси-
лению нематериальной мотивации сотрудников, по-
вышению их сознательной ответственности за ре-
зультаты своего труда, формированию лояльности и 
уверенности в конкурентоспособности компании, ча-
стью которой они являются. В конечном итоге все это 
отражается на выполнении персоналом своих обязан-
ностей и на достижении корпоративных целей компа-
нии.
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