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Abstract. The article reconstructs the process of understanding corporate values by the leaders of a diversifi ed holding company basing on the 
Bloom taxonomy model. The following conclusions built on the results of in-depth interviews with top managers are formulated: the presence 
of documented declared values is not a "guarantee" of their knowledge and implementation in the company's activities, variability in the inter-
pretation of values and the lack of clear criteria for their assessment and analysis hinder the synthesis of new elements of corporate culture, the 
key diffi  culties in forming a sustainable value core of corporate culture are due to the multidisciplinary nature of activities the conglomerate and 
the associated value and regulatory fragmentation of the units.
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О. В. Нотман, М. В. Скупов. Ценности корпоративной культуры диверсифицированного холдинга

Введение

Особенности управленческой структуры 
организаций и функциональная ориентация 
их деятельности во многом определяют скла-
дывающуюся в них корпоративную культуру 
[1, с. 27]. Ряд исследователей отмечают, что 
в практике бизнеса в рамках одной компании 
может существовать несколько разновид-
ностей корпоративной культуры [2, с. 101; 
3, p. 374; 4, p. 67]: это наиболее характерно для 
транснациональных корпораций с подразде-
лениями в странах с различной национальной 
культурой. Другими специфичными органи-
зациями являются холдинги, объединяющие 
компании с различными видами деятельности. 
Во внутренней классификации холдингов по-
граничное положение занимают конгломераты – 
компании с наиболее разобщенными (дивер-
сифицированными) видами деятельности. 

Специфическая форма организации кон-
гломератов как «синергии финансового, тор-
гового и промышленного капитала»1, схожего 
с южнокорейскими чеболями, попала в фокус 
внимания исследователей в 2021 г.: А. Г. Зель-
днер и В. С. Осипов продемонстрировали сход-
ство российских государственных корпораций 
с данной формой организации по механизму 
управления, целям функционирования и стра-
тегиям развития [5, с. 328]. В условиях санк-
ционного давления, повлекшего прекращение 
деятельности многих транснациональных 
корпораций на территории России и последу-
ющее приобретение их активов различными 
игроками рынка, в том числе непрофильными 
(например, выкуп Газпромбанком торгово-
развлекательных центров «Мега»), сложились 

1 В Минпромторге увидели чеболизацию экономики 
России. 04.07.2024 // РБК : [сайт]. URL: https://www.rbc.
ru/economics/04/07/2024/6686365a9a794710d2b5e2e6 (дата 
обращения: 15.01.2026).

предпосылки для роста числа конгломератов 
и их значения для российской экономики. 
Уже сейчас совокупный объем занятости в 
крупнейших конгломератах России (Газпром, 
Сбер, Яндекс, МТС) превышает 831 000 чел.2 
В связи с этим особую актуальность приоб-
ретают исследования специфики и проблем 
формирования корпоративной культуры в 
конгломератах.

По мнению Д. В. Фирсенко, необходимым 
условием построения эффективной системы 
стратегического управления конгломератом 
является учет корпоративной культуры участ-
ников, тогда как игнорирование специфики 
деятельности входящих в его состав единиц и 
индивидуальных особенностей корпоративной 
культуры приводит к негативным последстви-
ям [6, с. 1253]. Не отрицая значимости учета 
характерных для отдельных «единиц» корпора-
тивных культур и составляющих их ценностей, 
необходимо отметить и значимость объединяю-
щей ценностной платформы, которая обеспечи-
вает формирование устойчивой корпоративной 
культуры в конгломератах, интегрирующей 
различные направления деятельности и подраз-
деления и способствующей их долгосрочному 
развитию.

Научная проблема исследования опреде-
ляется существующим противоречием между 
осознанием необходимости единой ценностной 
платформы, объединяющей рабочие процессы 
диверсифицированного холдинга, и отсутстви-
ем эффективных инструментов «социального 
конструирования» ценностей и их органичного 
встраивания в деятельность компании. Цель 
настоящей статьи заключается в анализе цен-
ностей корпоративной культуры диверсифици-
рованного холдинга на основе их осмысления 
топ-менеджментом. 

2 Данные на основе сайтов компаний.
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Теоретический контекст

Корпоративная культура, как и любая дру-
гая частная форма культуры, несвободна от 
влияния отдельных личностей, занимающих 
главенствующее положение – она обусловлена 
организационным лидерством [7, с. 1257]. Одна-
ко в рамках корпоративной культуры позиция 
неформального лидера не всегда тождественна 
высокому положению в формальной иерархии 
организации. Топ-менеджер имеет возможность 
организовать систему мероприятий, коммуни-
каций и санкций для управления имплемента-
цией корпоративной культуры в повседневные 
рабочие и управленческие практики [8, с. 35]. 
Очевидно, что разделяющий ценности ком-
пании управленец будет прилагать большие 
усилия для организации их внедрения и закреп-
ления на уровне норм. Однако в ходе работы с 
различными организациями по созданию ком-
муникационных стратегий в интересах отдела 
управления персоналом мы нередко наблюдали 
следующее когнитивное искажение: высокая 
компетентность менеджера, действующего в 
рамках формальных норм, считается фактором, 
указывающим на его компетентность в управ-
лении на основе ценностей. 

В  контексте  вышеуказанного  особое 
значение приобретает феномен менталитета 
топ-менеджеров. Так, в работе Д. Майстера 
отмечено, что для успешного формирования 
корпоративной культуры менеджмент должен 
придерживаться ценностей, вокруг которых 
строится философия компании, ставить инте-
ресы группы выше личных интересов [9, с. 8]. 
И. А. Перелыгина подчеркивает важность орга-
низующей роли менеджмента при осуществле-
нии процессов формирования и трансформации 
корпоративной культуры [10, с. 97]. При этом на 
менеджмент возлагается обязанность глубоко 
понимать текущее состояние организации для 
проведения позитивных перемен.

Согласно точке зрения Т. Б. Ивановой и 
Е. А. Журавлевой, процесс формирования кор-
поративной культуры может быть аналитически 
разделен на три стадии: выявление основных 
ценностей компании – в дихотомии «как есть» 
и «как надо», разработка программы и инстру-
ментов информационного и мотивационного 
воздействия на сотрудников в целях измене-
ния определенных элементов корпоративной 
культуры, внедрение разработанного плана в 
деятельность компании [11, с. 98–99]. В фокусе 

Рис. 1. Модель таксономии Блума в интерпретации 
Л. Андерсон и Д. Кратвола (сост. по: [12])

нашего исследования – начальный этап «соз-
дания менеджментом познающего конструкта 
сложившейся культуры и планирующего кон-
структ желательной корпоративной культуры» 
[10, с. 96]. 

Стадийный анализ процесса формирова-
ния корпоративной культуры, проведенный 
Т. Б. Ивановой и Е. А. Журавлевой, позволяет 
зафиксировать следующие положения, важные 
для нашего исследования:

– менеджер работает с социальным кон-
структом сложившейся корпоративной куль-
туры, который уже наполнен определенным 
содержанием, независимым от его предпочте-
ний и практик;

– менеджер должен создать новый кон-
структ корпоративной культуры, глубже свя-
занный с бизнес-целями организации, чем есте-
ственно сложившаяся корпоративная культура.

Объяснительной  моделью  поведения 
менеджера в данных обстоятельствах может 
служить таксономия Блума в интерпретации 
Л. Андерсон и Д. Кратвола [12, p. 215], которые 
трансформировали последовательность этапов 
когнитивного процесса в исходной модели Блу-
ма, поместив на вершину пирамиды «синтез» 
– создание новых идей, концептов (рис. 1).

Выделенные этапы определяют универ-
сальную последовательность когнитивного 
процесса осмысления ценностей, следователь-
но, определяют шаги, которые необходимо 
пройти топ-менеджеру для вынесения сужде-
ния о существующей корпоративной культуре 
и ее элементах (этап 5 – «оценка») и создания 
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собственного конструктивного предложения 
(этап 6 – «синтез»). Мы выдвигаем гипотезу, 
что зачастую данная стадийность ненамеренно 
нарушается, вследствие чего оценка и синтез 
осуществляются неэффективно по следующим 
причинам:

– недостаточность знаний о корпоративной 
культуре и ее элементах: знаний как теорети-
ческих – о свойствах и взаимосвязях элементов 
корпоративной культуры, так и специально-при-
кладных – о практиках организации;

– непонимание ценностей на уровне, до-
статочном для их продуктивного обсуждени я 
и ретрансляции подчиненным;

– неспособность применить корпоративную 
культуру в рабочих практиках;

– неспособность провести анализ корпора-
тивной культуры и отдельных ее элементов для 
выявления ее сильных и слабых сторон.

 Данные и методы исследования

Объектом исследования (кейсом) выступи-
ла средняя по размеру диверсифицированная 
компания-конгломерат, включающая в себя: 
две региональных сети фитнес-клубов; произ-
водство и доставку готовой еды; IT-компанию, 
представляющую собой реструктурированный 
IT-отдел компании; управляющую компанию, 
объединяющую функциональные службы ор-
ганизации и корпоративный университет. В 
компании работают более 1000 сотрудников, 
бизнес действует на территории четырех реги-
онов России.

Цель пилотного этапа кейс-стади заклю-
чалась в выявлении особенностей осмысления 
утвержденных корпоративных ценностей 
конгломерата его топ-менеджментом. Опре-
деление отношения топ-менеджмента к декла-
рируемым ценностям, выявление различий в 
интерпретации, оценке и анализе ценностей 
между руководителями разных подразделений 
рассматриваются нами как ключевой старто-
вый этап в изучении корпоративной культуры 
участников конгломерата, поскольку ценности 
выступают сущностным ядром корпоративной 
культуры, определяющим все прочие элементы 
– нормы, стандарты, корпоративные правила, а 
руководители компании выступают главными 
создателями, носителями и ретрансляторами 
корпоративных ценностей, поддерживая их во 
внутрикорпоративной среде и транслируя во 
внешнюю. 

Эмпирические данные были получены ме-
тодом глубинных интервью с топ-менеджерами 
организации: генеральным директором кон-
гломерата, исполнительным и финансовым 
директорами, директором службы управления 
персоналом, а также директорами двух функ-
циональных подразделений – руководителями 
сетей фитнес-клубов и производства и до-
ставки готовой еды (N = 6, 2024 г.). Интервью 
были направлены на установление уровня 
знания ценностей компании информантами, 
понимания и применения ценностей в деятель-
ности конгломерата, оценки формулировки 
ценностей, оценки имплементации ценностей 
в деятельность компании и их влияния на вза-
имодействие подразделений конгломерата. Все 
интервью проведены с добровольного согласия 
информантов, цитаты приведены с разрешения 
«без указания наименования компании» и деи-
дентифицированы в связи с чувствительностью 
полученной информации.

Результаты

Анализ полученных данных интервью 
проводился согласно выбранной методологии 
и включал в себя все шесть этапов осмысления 
ценностей: знание, понимание (интерпретации), 
применение, анализ, оценка, синтез.

 Знание ценностей компании измерялось 
методом спонтанного вспоминания, вопрос 
задавался в следующей формулировке: «Ка-
кие ценности существуют в Вашей компа-
нии?» Полученные данные показали, что из 
списка утвержденных ценностей компании 
информанты чаще всего упоминают такие, как 
«Наш легион», «Никогда не сдавайся», «Ува-
жение», реже всего – «Вовлеченность». Цен-
ность «Проактивность» не вспомнил ни один 
информант (рис. 2). 

По отношению к главной, системообра-
зующей ценности «Наш легион» сложилось 
общее одобрение выбора ценности при различ-
ном отношении к ее формулировке (собственно 
выбранной конструкции): три руководителя 
(женщины) отметили агрессивность слова 
«легион» (таблица). При этом информанты 
отмечают неизбитость, оригинальность слова 
«легион» для выражения смысла «команд-
ность», а также уместность его использования 
в системе ценностей бизнеса: Бизнес – это 
всегда, в некотором роде, небольшая война, 
мы же захватываем рынки, это не история 
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Рис. 2. Знание корпоративных ценностей топ-менеджментом (в абсолютных величинах) 

Интерпретации главной ценности «Наш легион»

Информант Интерпретации

Генеральный директор

Пропадает для меня команда, [если] не состоит как одно единое целое, которое 
вязкой массой движется вперед. [Команда] – это составное целое, которое все-
таки состоит из разных маленьких частей, и каждая маленькая часть закрывает 
свой функционал. Все другие части должны быть сто процентов уверены, что, 
если что случись, то помрут, но сделают

Исполнительный 
директор

Мне не нравится формулировка, не знаю, назовем ее с элементами воинственности. 
Слова «легион» и «фланг», ну, как-то они, не знаю, грубо что ли как-то звучат. 
А суть то, что вместе мы побеждаем, приумножаем свою силу, это же как про 
веник: одну хворостинку можно сломать, а веник не сломаешь

Финансовый директор

Сказать, что мы команда, незаезженными словами и постараться придать этому 
эмоциональную окраску. Сказать, что мы семья, это не так. Не сказать, что мы 
просто команда. Мы что-то чуть больше. Не в каждой команде есть вот это 
присутствие ощущения опоры и плеча. А в легионе есть. Легион не может суще-
ствовать, если в нем нет строгого порядка, если в нем нет поддержки друг друга

HR-директор

У меня с крестоносцами ассоциируется. Если бы мне это не ложилось [не подходи-
ло] совсем, то я должна была бы об этом заявить, да, и найти другую формулировку. 
Но, как мы не крутили [искали варианты], другой, более подходящей формулировки, 
мы не нашли, потому что слово «команда» – оно заезженное

Руководитель сети 
фитнес-клубов

Что-то там про фланги какие-то мы закрываем. Один за всех, все за одного. 
Легион – это что-то из Римской империи [?] … Мне не нравится ее формулировка…
Легион – это что-то военизированное. Лично у меня не отзывается, мне кажется 
не очень корректным в текущем мире вообще

Руководитель 
производства и доставки 
готовой еды

Конкретно формулировка слова «легион» мне не близка. Она для меня несет 
какую-то агрессию. Но слово «команда» приелось. Ценности должны быть 
красивыми, они должны запоминаться, люди должны этим жить, разделять. 
…. Мне [суть формулировки] близка. И, собственно, при формировании своей 
команды я этим живу
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про розовых пони и цветочки, это, в том чис-
ле, история про некоторую войну на рынке за 
долю, за клиентов.

Отметим, что присутствие группы компа-
ний в таких растущих высококонкурентных 
сферах, как доставка готовой еды (объем про-
даж готовой еды в Екатеринбурге с августа 
2023 г. по август 2024 г. вырос на 58%)3 и фит-
нес-индустрия (по итогам 2024 г. Екатеринбург 
занял третье место по обороту фитнес-услуг 
в России4), определяет относительно агрес-
сивную стратегию бизнес-развития, которая 
оказывает влияние на внутренние коммуника-
ции и выбор соответствующих данной бизнес-
стратегии ориентиров-ценностей. 

Понимание ценности «Никогда не сда-
вайся» неоднозначно: один из руководителей 
компании не согласен с формулировкой, хотя и 
признает значимость ценности. Интерпретации 
ценности варьируются: от включения смысла 
отстаивай свою позицию, признавай ошибки 
(вовремя уметь слезть с дохлой кобылы), до 
возведения ценности в ранг основной жиз-
ненной позиции человека и социума. Следует 
отметить, что восприятие данной ценности 
и уровень соответствия ей у руководителей 
компании, менеджеров среднего звена и линей-
ных сотрудников может различаться в связи с 
характерным для групп показателем психиче-
ской устойчивости, положительно связанным 
с занимаемой позицией [13, p. 432].

Разногласия в интерпретациях ценностей 
«Уважение», «Ответственность», «Развитие», 
«Открытость», «Вовлеченность» минимальны: 
«Уважение» интерпретируется как уважение к 
правам и мнению других людей, «Ответствен-
ность» – понимание, что ты являешься причи-
ной происходящего, «Развитие» – способность 
видеть возможности, пользоваться возмож-
ностями, «Открытость» – не прятаться от 
себя, от людей, от клиентов, от ошибок, быть 
гибким, открытым к новому, к изменениям, «Во-
влеченность» – неравнодушие [к общему делу].

3 Сейчас мы находимся в ситуации, когда спрос 
растет быстрее предложения. Поэтому рынок скорее не 
конкурентный, а объединенный в порыве удовлетворить 
этот спрос. 21.02.2025 // РБК Исследования рынков : 
[сайт]. URL: https://marketing.rbc.ru/articles/15573/ (дата 
обращения: 15.01.2026).

4 Екатеринбург вошел в тройку городов-лидеров 
по развитию фитнес-индустрии в РФ. 12.09.2025 // 
Коммерсантъ : [сайт]. URL: https://www.kommersant.ru/
doc/8026492 (дата обращения: 15.01.2026).

Некоторым топ-менеджерам был задан 
отдельный вопрос относительно никем не 
упомянутой ценности проактивности, для дру-
гих – сделаны выводы из контекста интервью. 
Интерпретации ценности «Проактивность» 
показывают самый широкий диапазон из 
всех, фактически представлено четыре разных 
трактовки: 1) смысловое совпадение с ценно-
стью «Вовлеченность»; 2) предложение идей; 
3) интерпретация проактивности как действия, 
ориентированного на будущее (действие по из-
менению процессов с перспективой на будущее); 
4) связь проактивности с результативностью и 
ответственностью. Важно отметить и то, что 
именно ценность «Проактивность» получила 
самую высокую степень непонимания и отрица-
ния текущей формулировки. Наррати вы наших 
информантов позволяют выдвинуть предполо-
жение, что руководителям неясны конкретные 
формы реализации данной ценности и ее влияние 
на их деятельность. Вероятно, именно с этим свя-
зано отсутствие дифференциации между данной 
ценностью и ценностью «Вовлеченность».

На уровне применения ценностей не было 
выявлено общей для компании формы или 
нормы имплементации. Руководитель службы 
производства и доставки готовой еды призна-
ет, что различия в требованиях к сотруднику 
определяют разницу в ценностях между под-
разделениями.

Интервьюер: С финансовой службой у вас 
одинаковые ценности?

Информант: Нет, у нас даже профиль со-
трудника разный. Нет, нет. … Они дотошные, 
все должно быть на бумажках. А мы… [решили] 
– и побежали [делать].

Подобное различие, безусловно, определя-
ется высокой диверсификацией деятельности 
подразделений, но при наличии такого разде-
ления компании, нацеленной на формирование 
единой корпоративной культуры, необходима 
единая ценностная основа, которая позволяет 
выражать общие смыслы при помощи обще-
го понятийного аппарата. Ответ на вопрос об 
имплементации ценности «Вовлеченность» 
демонстрирует отсутствие такой основы.

Исполнительный директор: Я не очень 
вовлечен в IT-направление, хотя это спорный 
вопрос… я не должен быть вовлечен в парал-
лельный бизнес, который где-то идет, и я к нему 
никак не отношусь.

О. В. Нотман, М. В. Скупов. Ценности корпоративной культуры диверсифицированного холдинга
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Руководитель сети фитнес-клубов: Они 
[внутренние службы] являются контролирую-
щим органом… [если] они что-то не проконтро-
лировали, то… у меня возникает раздражение 
и ощущение, что у них есть право на ошибку, а 
у меня этого права на ошибку нет.

Кроме этого, в ходе интервью выявлены 
различия между внутренними и внешними 
подразделениями компании в восприятии 
нормального (на уровне устоявшейся нормы) 
уровня вовлеченности: руководители фит-
нес-клубов и службы доставки еды ожидают 
большей вовлеченности от внутренних служб 
в свои компании, а руководители внутренних 
подразделений указывают на избыточную во-
влеченность топ-менеджеров фитнеса и достав-
ки в деятельность группы компаний. Подобный 
парадокс, возможно, связан с недостаточным 
разделением зон ответственности за итоговый 
результат: заинтересованный в его достижении 
специалист или менеджер скорее решит взять 
всю работу на себя, чем доверять ее другому 
подразделению.

Из всего перечня декларируемых ценностей 
самый высокий уровень воплощения имеет цен-
ность «Развитие». Практически все информанты 
привели позитивные образцы системной импле-
ментации ценности «Развитие» в деятельность 
своей компании или подразделения. Данная 
ценность наиболее явным образом представлена 
в системе формальной мотивации сотрудников 
и в организационной структуре конгломерата: 
выделен обучающий центр «корпоративный 
университет», сотрудники имеют возможность 
регулярно проходить внутреннее обучение для 
повышения квалификации, топ-менеджеры про-
ходят обучение MBA.

Изучение наличия и качества анализа цен-
ностей (этап 4 таксономии Блума) конгломерата 
топ-менеджментом оказалось затруднено из-за 
отсутствия общего подхода, заданной формы 
анализа (с четкими критериями) у носителей 
ценностей. Руководители используют спектр 
различных приемов для анализа ценностей – 
переход к абстракциям, анализ личного примера 
из сферы профессиональной деятельности, ана-
лиз личного жизненного опыта, критический 
анализ «внеценностного» поведения сотрудни-
ков, определение одной ценности через другие, 
определение через антоним.

Анализ данных интервью на уровне этапа 
оценки показал, что топ-менеджеры делятся 
друг с другом оценками ценностей конгломе-

рата, ранжируют ценности с точки зрения при-
оритетности для себя, своего подразделения, 
компании, комментируют их формулировки. 
Оценка ценностей корпоративной культуры 
находит отражение в повседневной практике 
взаимодействий и обсуждений топ-менеджеров: 
Прочитал [все ценности]… где клиент? Мы ни 
рубля не зарабатываем без клиента. Генераль-
ный директор отвечает: Вот умеешь же все 
испортить (иронично). Ну, это наши набро-
ски … Надо подумать, как бы покреативить, 
рабочую группу какую-то [чтобы изменить 
формулировку]. 

Синтез ценностей, осуществленный в ходе 
сессии стратегического планирования, свиде-
тельствует о неудовлетворенности финальными 
формулировками некоторых ценностей и раз-
мытии их смыслов. Так, например, формули-
ровка главной ценности «Наш легион» вызы-
вает отторжение части топ-менеджеров, синтез 
ценности «Никогда не сдавайся» осложняется 
смысловой вариативностью (Я помню, как мы 
долго ее формулировали [ценность «Никогда не 
сдавайся»], это было на стратегической сессии. 
Очень много раз ее переписывали), а ценность 
«Проактивность», имеющая нулевой уровень 
спонтанного «вспоминания», имеет при самой 
широкой вариативности трактовок и самый 
высокий уровень непонимания конкретных 
форм ее реализации и влияния на деятельность 
компании. 

Выводы

Осуществленная по результатам проведен-
ного исследования реконструкция процесса 
осмысления корпоративных ценностей руко-
водителями диверсифицированного холдинга 
с использованием модели Блума позволяет 
сформулировать следующие выводы.

1. Наличие декларируемых общих цен-
ностей не означает их высокого знания топ-
менеджментом – даже принимавшим прямое 
участие в их выборе.

2. Высокое знание ценности в сочетании 
с высокой оценкой ее значимости не означает 
единства ее интерпретации: ценность «Никогда 
не сдавайся» имеет вариативные трактовки, 
основанные на опыте руководителей из личной 
жизни или профессиональной деятельности.

3. У ценности «Проактивность», которую 
не вспомнил ни один руководитель, самое ши-
рокое пространство интерпретаций, что может 
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привести к различному воплощению данной 
ценности в деятельность компании через орга-
низационные нормы и принятые решения.

4. Наиболее высокий уровень имплемента-
ции ценности в рабочие процессы характерен 
для ценности «Развитие» благодаря тому, что в 
компании уже сложилась институционализиро-
ванная в форме «корпоративного университета» 
практика ее реализации. 

5. Руководители внутренних подразделе-
ний компании отличаются от руководителей 
подразделений, непосредственно создающих 
продукт и прибыль, оценками ценности «Во-
влеченность»: руководители компаний, рабо-
тающих с конечными потребителями, ожидают 
большей вовлеченности от внутренних служб 
в свою деятельность, а топ-менеджмент ис-
полнительной дирекции и службы управления 
персоналом указывает на избыточную вовле-
ченность руководителей компаний в деятель-
ность конгломерата. Мы приходим к выводу, 
что в данной ситуации размытая формулировка 
ценности «Ответственность» понижает шансы 
на корректное взаимодействие подразделений, 
создавая противоречие между зонами ответ-
ственности и размывая границы достаточной 
вовлеченности.

6. Анализ ценностей производится топ-
менеджерами хаотично, без общей структуры 
и четких критериев, вследствие чего использу-
емые ими приемы анализа ориентированы не 
на объективизацию ценности, а на ее субъек-
тивизацию и интерпретацию на основе  личного 
опыта.

7. Отсутствие в организации форм оценки 
ценностей корпоративной культуры в целом 
препятствует эффективному целенаправленно-
му синтезу ее новых элементов.

Заключение

Выявленные в ходе исследования факты 
связаны с многопрофильным характером де-
ятельности конгломерата. Принципиальные 
различия в направлениях деятельности, биз-
нес-процессах, ключевых показателях эффек-
тивности, сроках принятия решений и стилях 
менеджмента осложняют формирование объ-
единяющей ценностной платформы, однако не 
делают ее невозможной. В конгломерате, наце-
ленном на создание относительно единого (как 
минимум на уровне фундамента) культурного 
пространства, топ-менеджеры должны полу-

чить общее знание ценностей, достичь общего 
понимания их смысла, определить специфич-
ные для отдельных подразделений ценности и 
установить их взаимосвязи с общей ценностной 
платформой, получить возможность использо-
вать и создавать нормы и институты имплемен-
тации ценностей, установленные формы для их 
анализа и оценки. 

Авторы предполагают, что выявленные на 
примере конкретного кейса проблемы форми-
рования устойчивого ценностного ядра кор-
поративной культуры в определенной степени 
универсальны для компаний с высокой степе-
нью диверсификации. Однако данное предполо-
жение нуждается в эмпирической верификации 
и проверке на других кейсах. Полученные нами 
результаты представляют углубленный анализ 
одного специфического кейса – среднего по 
размеру конгломерата, поэтому не могут быть 
репрезентативны для всех конгломератов. Даль-
нейшую перспективу исследования мы видим 
в расширении объекта исследования (в целях 
межкейсового анализа) и проведении количе-
ственного опроса, охватывающего сотрудников 
всех уровней и позволяющего выявить соот-
ветствие задекларированных ценностей уста-
новкам сотрудников и компании-работодателя. 
Благодаря этому возможно разработать инстру-
менты планирования имплементации ценностей 
в конкретных практиках и обеспечить развитие 
корпоративной культуры через целенаправлен-
ный синтез ее элементов.

Список литературы

1. Спивак В. А. Корпоративная культура. СПб. : Питер, 
2001. 352 с.

2. Мельник Ю. И. Представления об организационной 
культуре сотрудников торгового предприятия: 
интеграция, дифференциация или фрагментация? 
// Организационная психология. 2020. Т. 10, № 1. 
С. 89–105. EDN: OMWPTD

3. Gregory K. Native-View Paradigms: Multiple Cultures 
and Culture Confl icts in Organization // Administrative 
Science Quarterly. 1983. Vol. 28, № 3. Р. 359–376. 
https://doi.org/ 10.2307/2392247 

4. Howard-Grenville J. Inside the black box. How Organi-
zational Culture and Subcultures Inform Interpretations 
and Actions on Environmental Issues // Organization 
& Environment. 2006. Vol. 19, № 1. Р. 46–73. https://
doi.org/10.1177/1086026605285739

5. Зельднер А. Г., Осипов В. С. Российский государ-
ственные корпорации и южнокорейские чеболи: 
общее и особенное // ЦИТИСЭ. 2021. № 3. С. 323–
331. http://doi.org/10.15350/2409-7616.2021.3.25

О. В. Нотман, М. В. Скупов. Ценности корпоративной культуры диверсифицированного холдинга



258 Научный отдел

Изв. Сарат. ун-та. Нов. сер. Сер.: Социология. Политология. 2026. Т. 26, вып. 3

6. Фирсенко Д. В. Возможности развития системы 
стратегического управления предпринимательским 
конгломератом в современных условиях // Креатив-
ная экономика. 2022. Т. 16, № 4. С. 1251–1270. http://
doi.org/10.18334/ce.16.4.114578, EDN: ZAXOPM

7. Григорьева Ю. А. К вопросу о взаимосвязи кор-
поративной культуры и деятельности организа-
ции // Лидерство и менеджмент. 2023. Т. 10, № 4. 
С. 1255–1270. http://doi.org/10.18334/lim.10.4.119691

8. Демченко С. Г., Абулханова Г. А. Организационная 
культура: от традиций к современному предпри-
нимательству // Актуальные проблемы экономики 
и права. 2010. № 3 (15). С. 29–36. EDN: MUFOCB

9. Майстер Д. Делай то, что проповедуешь. Что руко-
водитель должен знать для создания корпоративной 
культуры, нацеленной на высокие достижения. 
М. : Альпина Бизнес Букс, 2005. 246 с.

10. Перелыгина И. А. Корпоративная культура органи-
заций в контексте социокультурных изменений // 
Культура и образование: научно-информационный 
журнал вузов культуры и искусств. 2019. № 4 (35). 
С. 94–99. http://doi.org/10.24411/2310-1679-2019-
10411, EDN: EMZUQI

11. Иванова Т. Б., Журавлева Е. А. Корпоративная куль-
тура и эффективность предприятия. М. : РУДН, 
2011. 152 с.

12. Krathwohl D. R. A Revision of Bloom’s Taxonomy: An 
Overview // Theory into Practice. 2002. Vol. 41, № 4. 
Р. 212–218. http://doi.org/10.1207/s15430421tip4104_2

13. Marchant D. C, Polman R. C. J., Clough P., Jack-
son J. G., Levy A. R., Nicholls A. R. Mental toughness: 
Managerial and age differences // Journal of Manage-
rial Psychology. 2009. № 24. Р. 428–437. http://doi.
org/10.1108/02683940910959753

Поступила в редакцию 26.01.2026, одобрена после рецензирования 11.03.2026, принята к публикации 25.05.2026
The article was submitted 26.01.2026, approved after reviewing 11.03.2026, accepted for publication 25.05.2026


