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Аннотация

Корпоративная социальная ответственность в последнее время стала значимой частью деятельности лю-
бой организации. Между тем и организационная культура, несомненно, имеет решающее и основопо-

лагающее значение для устойчивого функционирования организаций. Целью данного исследования явилось 
определение связей между организационной культурой и корпоративной социальной ответственностью. 
Для достижения поставленной цели был использован линейный регрессионный анализ. Данные о четырех типах 
организационной культуры и мнения сотрудников различных предприятий восьми отраслей промышленности 
сравнивались с помощью дисперсионного анализа ANOVA. Выдвинуто три гипотезы о том, что: все типы органи-
зационной культуры прогнозируют направление корпоративной социальной ответственности «эффективность 
деятельности организации в отношении социальных вопросов»; все типы организационной культуры прогнози-
руют направление корпоративной социальной ответственности «организация соблюдает интересы своих аген-
тов»; разные типы организационной культуры доминируют в разных отраслях промышленности. 
Проведенное эмпирическое исследование предприятий восьми отраслей промышленности показало связь 
между типами организационной культуры и корпоративной социальной ответственностью. В разных отраслях 
промышленности доминируют разные типы организационной культуры. Кроме того, некоторые типы органи-
зационной культуры более важны для различных направлений корпоративной социальной ответственности. 
В процессе исследования были получены результаты, которые показали, что все анализируемые типы орга-
низационной культуры прогнозируют направления корпоративной социальной ответственности, отвечающие 
за эффективность работы организации в отношении социальных вопросов и показывают ее эффективное ис-
полнение. Типы организационной культуры «клан», «иерархия» и «бюрократия» предоставляют возможность 
антиципации того, что организация уважает интересы своих агентов. В результате разработана модель, пока-
зывающая их взаимосвязь.

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, организационная культура, типы организацион-
ной культуры, прогнозирование, организация, промышленность, анализ, модель.

Цитирование: Ци Жунчао. Типы организационной культуры как предикторы корпоративной социальной ответ-
ственности//Управление. 2020. № 1. С. 73–82.

© Ци Жунчао, 2020. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная 
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/) 



74

УПРАВЛЕНИЕ  T. 8 № 1 / 2020. Управление в сфере экономики: проблемы и перспективы

JEL М14 DOI 10.26425/2309-3633-2020-1-73-82
Received: 17.02.2020         Approved: 16.03.2020         Published:  25.03.2020

Types of organizational culture as predictors  
of corporate social responsibility

Zi Gunchao
Postgraduate student, Southwestern State University, Kursk, Russia,  

ORCID: 0000-0001-5264-1967, e-mail: rongchao7@gmail.com

Abstract

Corporate social responsibility has recently become an important part of any organization’s activities. However, or-
ganizational culture is undoubtedly crucial and fundamental for the sustainable functioning of organizations. Thus, 

the purpose of this study was to determine the relationship between organizational culture and corporate social respon-
sibility.
Linear regression analysis was used to achieve this goal. Data on four types of organizational culture and the opinions 
of employees from different enterprises in eight industries were compared using ANOVA variance analysis. Three hypoth-
eses have been put forward that: all types of organizational culture predict the direction of corporate social responsibility 
“the effectiveness of the organization’s activities in relation to social issues»; all types of organizational culture predict the 
direction of corporate social responsibility “the organization meets the interests of its agents”; different types of organi-
zational culture dominate in different industries.
An empirical study of enterprises in eight industries has shown the relationship between types of organizational culture 
and corporate social responsibility. Different types of organizational culture dominate in different branches of industry. 
In addition, certain types of organizational culture are more important for different areas of corporate social responsibil-
ity. In the course of the research, the results were obtained, which showed that all the analysed types of organizational 
culture predict the directions of corporate social responsibility that are responsible for the effectiveness of the organiza-
tion’s work in relation to social issues and show its effective implementation. The “clan”, “hierarchy”, and “bureaucracy” 
types of organizational culture provide an opportunity of anticipation of circumstance that the organization respects the 
interests of its agents. As a result, a model has been developed, that shows their relationship.

Keywords: corporate social responsibility, organizational culture, types of organizational culture, forecasting, organization, 
industry, analysis, model.
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Корпоративная социальная ответственность (да-
лее – КСО) является важной частью в управлении 
современной организацией, а организационная 
культура имеет основополагающее значение для 
устойчивого функционирования организаций.

Корпоративная социальная ответственность – это 
концепция, получившая широкое распространение 
в бизнес-отчетности. Каждая организация имеет 
политику в отношении КСО, которая ежегодно 
составляет отчет с подробным описанием своей 
деятельности. Организация способна распознавать 
корпоративную деятельность, которая является 
социально ответственной, и деятельность, которая 
таковой не является. Каждая организация обязана 
ввести в действие политику, которая касается кор-
поративной социальной ответственности. Она еже-
годно составляет отчет, в котором детализируется 
вся корпоративная деятельность.

Ученые многих стран указывают на то, что ор-
ганизационная культура воздействует на степень 
результативности работы организации и ее долгос-
рочную эффективность [1; 4]. Эмпирические ис-
следования показывают значимость организацион-
ной культуры для повышения эффективности дея-
тельности организации [7; 9].

Организационная культура – это важная часть, 
которую динамично развивающиеся организации 
должны учитывать для развития определенных кон-
курентных преимуществ, обеспечивающих повыше-
ние эффективности работы организации. Зачастую 
сотрудники лучше работают над достижением целей 
организации, если считают себя частью организаци-
онной культуры. Чем лучше сотрудники знают пра-
вила, нормы и ценности, которым они должны сле-
довать, тем лучше они себя чувствуют в организации, 
поскольку это дает им чувство порядка и безопасно-
сти. Если сотрудники чувствуют себя комфортно 
в организации, они готовы вносить больший вклад 
в эффективность и результативность организации, 
тем самым влияя на продуктивность деятельности. 
Такие сотрудники будут более целеустремленными, 
эффективными, инновационными, успешными и бу-
дут испытывать положительные эмоции, такие как 
радость, гордость и энтузиазм, на рабочем месте.

Экстраполируя влияние культуры на поведение 
членов организации, мы говорили о влиянии куль-
туры на эффективность организации. В литературе 
можно найти множество концептуализаций орга-
низационной культуры, мы приняли конкурирую-
щую систему ценностей, поскольку это, пожалуй, 
самый популярный подход к оценке культуры, где 
интерес заключается в отношении культуры к ор-
ганизационной деятельности.

Согласованность в отношении определенных 
форм поведения способствует более быстрому вы-
явлению и исправлению нарушений. Сотрудники 
сталкиваются с меньшей неопределенностью от-
носительно правильности действий и могут реаги-
ровать более адекватно и быстро в неожиданных 
ситуациях. Одними из основных факторов конку-
рентоспособности в условиях современного обще-
ства является гибкость и умение приспосабливать-
ся к изменениям рынка [5].

Согласованность целей облегчает координацию 
действий сотрудников. Новые сотрудники быстрее 
социализируются и могут быстрее адаптироваться 
благодаря более широкому консенсусу убеждений 
и неконфликтному характеру целей и деятельности 
организации. Согласование основных ценностей 
и убеждений обеспечивает высокую степень интег-
рации и координации. Такое соответствие между 
общепринятыми убеждениями и реальной практи-
кой повышает эффективность работы организации.

Существуют теоретические работы, рассматри-
вающие взаимосвязь организационной культуры 
и корпоративной социальной ответственности [2; 
3; 10]. Исходя из проведенного анализа соответ-
ствующей научной литературы, в нашем исследо-
вании был изучен процесс прогнозирования кор-
поративной социальной ответственности типами 
организационной культуры. В частности, рассмо-
трен вопрос о том, какой тип организационной 
культуры («клан», «рынок», «иерархия», «бюро-
кратия») прогнозирует какое направление корпо-
ративной социальной ответственности [8].

С целью определения связи между корпоратив-
ной социальной ответственностью и организаци-
онной культурой, было проведено анкетирование 
сотрудников предприятий промышленных отраслей. 
Работа проводилась на ведущих российских пред-
приятиях следующих восьми отраслей промышлен-
ности: металлургия, электроэнергетика, химическая 
промышленность, топливная промышленность, 
машиностроение и металлообработка, лесная про-
мышленность, промышленность строительных ма-
териалов и легкая промышленность.

Для проведения исследования были выдвинуты 
следующие гипотезы.

1. Все типы организационной культуры прогно-
зируют направление корпоративной социальной 
ответственности – «эффективность деятельности 
организации в отношении социальных вопросов».

2. Все типы организационной культуры прогно-
зируют направление корпоративной социальной 
ответственности – «организация соблюдает инте-
ресы своих агентов».
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3. Разные типы организационной культуры до-
минируют в разных отраслях промышленности.

Для нахождения взаимосвязи между типами 
организационной культуры и корпоративной со-
циальной ответственностью, было проведено эм-
пирическое исследование на российских предприя-
тиях электроэнергетической промышленности 
(123 респондента), металлургической (150 респон-
дентов), топливной (184 респондента), химической 
(170 респондентов), легкой промышленности 
(111 респондентов), лесной (139 респондентов), 
машиностроения и металлообработки (113 респон-
дентов) и на предприятиях строительных материа-
лов (95 респондентов). 

Проведение исследования проходило с помощью 
разработанной анкеты, состоящей из пунктов, 
содержащих вопросы и утверждения, соответству-
ющие четырем типам организационной культуры 
и направлениям корпоративной социальной от-
ветственности.

Полученные данные сравнивались с помощью 
дисперсионного анализа. Для поиска статистиче-
ски значимых связей между типами организаци-
онной культуры и корпоративной социальной от-
ветственности был использован линейный регрес-
сионный анализ. Общее число респондентов со-
ставило 1 085 человек.

На рисунке 1 представлены данные, согласно 
мнениям сотрудников об их организации как о типе 
организационной культуры «иерархия». Сотрудни-
ки акцентировали свое внимание на том, что для 
поддержания порядка в организации должна быть 
строгая иерархия и необходим контроль расходов, 
чтобы не было беспорядка. Наименьшую оценку 
дали тому, что в организации существуют нефор-
мальные нормы и правила, которым должен следо-
вать каждый сотрудник, и они не должны нарушать-
ся, даже если сотрудник считает, что действует 
в пользу организации, в которой он работает.

На рисунке 2 представлены мнения сотрудников 
об организациях, в которых они работают, как о типе 
организационной культуры «рынок». Для них очень 
важно следить за изменениями рынка, чтобы сво-
евременно реагировать на них. По полученным 
данным, наименьшее внимание уделяется тому, 
чтобы вовремя и взаимовыгодно разрешать кон-
фликты в случае их возникновения.

Рисунок 3 отражает данные о мнениях сотруд-
ников об их организации как о типе организацион-
ной культуры «клан». Высоко оценено то, что каж-
дый член коллектива должен прикладывать макси-
мальные усилия для достижения общей цели орга-
низации. Наименьший акцент сделан на том, что 

легко достигается соглашение даже в случае воз-
никновения проблем в организации. 

На рисунке 4 представлены мнения сотруд-
ников об их организации как о типе организа-
ционной культуры «бюрократия». Они высоко 
оценили высказывание о том, что возникающие 
новые идеи должны немедленно применяться, 
поскольку быстро устаревают. Решения должен 
принимать наиболее компетентный представитель 
организации, даже если он формально не лидер. 
Однако наименьшее значение при этом имеет 
показатель того, что все работники имеют оди-
наковые перспективы. 

На рисунке 5 показаны данные, полученные 
согласно мнениям сотрудников по поводу деятель-
ности организации в отношении социальных во-
просов. Высокую оценку получила реализация 
качественной продукции, а также безопасность 
и сохранность товаров и услуг. Также было отме-
чено, что в организации соблюдается законода-
тельство о предпринимательской деятельности. 
Респонденты отметили, что наименьший акцент 
в организации делается на общественную деятель-
ность для местного сообщества. 

Рисунок 6 отражает мнения сотрудников об ор-
ганизации, которая соблюдает интересы своих 
агентов. По данному аспекту исследования было 
выявлено, что организация наиболее полно со-
блюдает интересы своих клиентов и потребителей, 
а наименьшее внимание уделяет деятельности 
профсоюза. Интересы субподрядных фирм, ак-
ционеров, служащих, профсоюзов, государствен-
ного управления, местного сообщества должны 
учитываться в процессе реализации стратегии 
корпоративной социальной ответственности, од-
нако часто игнорируются.

Рисунок 7 отражает типы организационной 
культуры в разных отраслях промышленности. 
Существуют различия между отраслями промыш-
ленности относительно типов организационной 
культуры. Тип организационной культуры «клан» 
доминирует в лесной промышленности и электро-
энергетике. Тип организационной культуры «ие-
рархия» доминирует в машиностроении и метал-
лообработке, а также в легкой промышленности. 
Тип организационной культуры «рынок» представ-
лен в топливной и химической промышленности. 
Тип организационной культуры «бюрократия» 
используется в металлургии. В связи с этим, мож-
но сделать вывод о том, что в разных отраслях 
промышленности преобладают разные типы орга-
низационной культуры. Следовательно, третья 
гипотеза данного исследования подтверждается.
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Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 1. Мнения сотрудников об организации как типе организационной культуры «иерархия»
Figure 1. Views of employees on the organization as a type of organizational culture “hierarchy”

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 2. Мнения сотрудников об организации как типе организационной культуры «рынок»
Figure 2. Views of employees on the organization as a type of organizational culture “marketplace”

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 3. Мнения сотрудников об организации как типе организационной культуры «клан»
Figure 3. Views of employees on the organization as a type of organizational culture “clan”

У нас есть неформальные нормы и правила, которым должен следовать каждый

Правила компании не должны нарушаться даже в том случае, если сотрудник 
считает, что он действует в пользу компании

Для управления каждым процессом требуются инструкции и правила

Организация должна иметь строгую иерархию

Нужно строго контролировать расходование ресурсов, иначе будет полный 
беспорядок

Итоговое значение

M - 3.21
SD - 1.77 

M - 3.34
SD - 1.84

M - 3.55 
SD - 1.82

M -   4.25
SD - 1.32

M - 4.06 
SD - 0.90

M - 3.68
SD - 1.57

Интересы клиента никогда не игнорируются при принятии решений в организации

Мы постоянно совершенствуем наши методы работы, чтобы получить преимущества 
перед конкурентами

Во время конфликта все стараются решить его быстро и взаимовыгодно

Очень важно чувствовать изменения рынка, чтобы реагировать на них своевременно

Итоговое значение M - 3.67 
SD - 1.06

M - 4.23 
SD - 0.85

M - 3.35
SD - 1.06

M - 3.61  
SD - 1.07

M - 3.50
SD - 1.16

Итоговое значение

Соглашение легко достигается даже в отношении сложных проблем в организации

Конкуренция между коллегами обычно приносит больше вреда, чем пользы

Не принято говорить о людях за их спиной

В группе каждый должен приложить максимум усилий для достижения общей цели

Награда за успех должна идти в отдел, потому что каждый приложил усилие

M - 3.59 
SD - 1.12

M - 4.12
SD - 0.86

M - 4.12
SD - 0.88

M - 3.33
SD - 1.23

M - 3.29
SD - 1.11

M - 3.11
SD - 1.04 
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Итоговое значение

Работники любого подразделения имеют равные перспективы

Информация доступна для всех

Проекты легко координируются через все функциональные подразделения

Новые идеи должны применяться немедленно, иначе они становятся старыми 

Наиболее компетентный представитель группы должен принимать решения, даже если 
он формально не является лидером группы 

M - 3.35
SD - 1.14

M - 3.56
SD - 1.10

M - 3.85
SD - 0.94

M - 3.11
SD - 1.03

M - 3.20
SD - 1.16

M - 3.07
SD - 1.19
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Рис. 4. Мнения сотрудников об организации как типе организационной культуры «бюрократия»
Figure 4. Views of employees on the organization as a type of organizational culture “bureaucracy”

Итоговое значение

Реализация наилучшего качества продукции и услуг

Последующее внимание пользователям и потребителям продукции

Публичность информации о компании для общества

Вклад в науку и культуру

Общественная деятельность для местного сообщества

M - 3.75
SD - 1.02

M - 3.25
SD - 1.12

M - 3.29
SD - 1.10

M - 3.50
SD - 1.04

M - 3.88
SD - 0.96

M - 4.08
SD - 0.91

Соблюдение законов о защите прав работников 

Забота и обслуживание потребителей

Охрана окружающей среды

Доверительные отношения с клиентами

Безопасность и сохранность товаров и услуг M - 4.04 
SD - 0.91

M - 3.95
SD - 0.94

M - 3.82
SD - 1.01

M -  3.80
SD - 0.98

M  - 3.76
SD - 1.09

Соблюдение законодательства о предпринимательской деятельности M  - 3.98
SD - 0.95
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Рис. 5. Эффективность деятельности организации в отношении социальных вопросов
Figure 5. Effectiveness of the organization in relation to social issues
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Итоговое значение

Акционеры

Служащие

Профсоюз

Государственное управление

Местное сообщество
 

M - 3.54
SD - 1.02

M - 3.27
SD - 1.12

M - 3.33
SD - 1.06

M - 3.03
SD - 1.21

M - 3.26
SD - 1.12

M - 3.74
SD - 1.10

Клиенты

Субподрядные фирмы

Потребители M -  3.98
SD - 0.99

M  - 3.66
SD - 1.00

M  - 4.06
SD - 0.95

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 6. Организация соблюдает интересы агентов
Figure 6. Organization respects the interests of agents
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Рис. 7. Типы организационной культуры в разных отраслях промышленности
Figure 7. Types of organizational culture in different industries
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Организации, имеющие тот или иной тип ор-
ганизационной культуры, имеют и разное понятие 
о корпоративной социальной ответственности. 
Целью данного этапа исследования является оцен-
ка способности организационной культуры в про-
гнозировании того или иного направления корпо-
ративной социальной ответственности. Для про-
ведения данной части исследования использовал-
ся линейный регрессионный анализ. В качестве 
зависимой переменной рассматривалась корпора-
тивная социальная ответственность, а в качестве 
независимых переменных – типы организационной 
культуры. Чтобы предсказать, как организационная 
культура прогнозирует корпоративную социальную 
ответственность, был рассчитан стандартизиро-
ванный коэффициент регрессии Beta. Анализ про-
водился отдельно для каждого типа организаци-
онной культуры и для каждого из направлений 
корпоративной социальной ответственности [6].

Согласно полученным результатам, представ-
ленным в таблице 1, все типы организационной 
культуры прогнозируют направление корпоратив-
ной социальной ответственности, которое рассма-
тривает деятельность организации в отношении 
социальных вопросов. Проведенное исследование 
подтверждает выдвинутую гипотезу.

Типы организационной культуры «клан», «ие-
рархия» и «бюрократия» прогнозируют, что орга-

низация уважает интересы своих агентов. Тип 
организационной культуры «рынок» прогнозиру-
ет только направление корпоративной социальной 
ответственности, связанное с деятельностью ор-
ганизации в отношении социальных вопросов. 
Предполагалось, что все типы организационной 
культуры прогнозируют направление корпоратив-
ной социальной ответственности «организация 
соблюдает интересы агентов», но такой тип орга-
низационной культуры, как «рынок» не прогно-
зирует. Полученные результаты показали, что 
зачастую интересы работников, профсоюзов, 
местных сообществ, государственного управления 
часто игнорируются в организациях, где домини-
рует тип организационной культуры «рынок», 
поэтому данный тип не прогнозирует направление 
корпоративной социальной ответственности «ор-
ганизация соблюдает интересы агентов».

В процессе проведения эмпирического иссле-
дования различных отраслей промышленности, 
была выявлена взаимосвязь между типами орга-
низационной культуры и корпоративной социаль-
ной ответственностью. Полученные результаты 
позволили разработать модель, показывающую, 
что типы организационной культуры прогнозиру-
ют направления корпоративной социальной от-
ветственности (рис. 8). 

Таблица 1

Типы организационной культуры, прогнозирующие направления деятельности корпоративной социальной 
ответственности

Table 1. Types of organizational culture, predicting the directions of corporate social responsibility activities

Типы организационной культуры
Стандартизированные коэффициенты

B Beta T Sig.

Деятельность организации в отношении социальных вопросов

N=1085, R²=0,374,
F(4,4058)=609,28, 
p<0,000

Клан 0,547 0,212 12,068 0,000*

Рынок 0,363 0,107 6,431 0,000*

Иерархия 0,532 0,169 10,533 0,000*

Бюрократия 0,594 0,250 14,567 0,000*

Организация соблюдает интересы агентов

N=1085, R²=0,220,
F(4,4653)=329,04, 
p<0,000

Клан 0,363 0,206 11,028 0,000*

Рынок -0,04528 -0,019 -1,151 0,249

Иерархия 0,124 0,059 3,540 0,000*

Бюрократия 0,472 0,283 15,455 0,000*

* Коэффициент статистически значимый, Р<0,01.
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фирм, заказчиков и др. Во-вторых, любые изменения 
организационной культуры однозначно отражаются 
на всех видах деятельности организации, включая 
и корпоративную социальную ответственность.
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Рис. 8. Типы организационной культуры прогнозируют направления деятельности КСО
Figure 8. Types of organizational culture predict directions CSR activities
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