
Лекция 3 
Типологии культур

– классификация Э. Холла 
– классификация Р. Льюиса
– классификация Ф.Тромпенаарса
– кластеризация культур



Джон и Беатрис Уайтинг 
(John and Beatrice Whiting)

Историко-этнографическая типология 
культур 



Восприятие параметров окружающего мира 
высококонтекстной и низкоконтекстной культурами





Р. Льюис (р. 1930) до сих пор успешно занимается 
консалтингом в области межкультурной 
коммуникации, возглавляет компанию 
Richard Lewis Communications

Ведет блог по МКК  http://blog.crossculture.com/



Классификация Р. Льюиса







Способы общения и 
получения информации

Моноактивные 
культуры

Полиактивные 
культуры

Реактивные 
культуры

проявляют 
бесстрастное 
поведение в разговоре

легко 
перестраиваются

редко выступают 
инициаторами 
действия или 
дискуссии

редко перебивают 
собеседника и 
отличаются 
сдержанной 
жестикуляцией и 
мимикой

большое значение 
имеет процесс 
общения, а время 
начала и завершения 
дела несущественно

обязательным 
является обмен 
некими 
традиционными 
формальностями

опоздание считается 
нормальным



Russia and the EU



Нейтральные и эмоциональные
(мексиканцы, голландцы, швейцарцы) 
культуры

Специальные (Великобритания, США, 
Швейцария) и диффузные культуры 
(Венесуэла, КНР, Испания)

Культура достижений (Австрия, США, 
Великобритания, Швейцария, Мексика, Германия и 
культура принадлежности к группе (Венесуэла, 
Индонезия, Чили, страны СНГ)

Универсализм — 
специализация

Индивидуализм

Канада — 96, США — 95, ФРГ — 90, Великобритания — 90, 
Голландия — 88, Франция — 68, Япония — 67, Сингапур — 
67, Таиланд — 63, Гонконг — 56, КНР — 48, Южная Корея 
— 26

Канада — 77, Таиланд — 71, Великобритания — 69, США — 67, 
Голландия — 64, Франция — 61, Япония — 61, КНР — 54, Сингапур 
— 50, Гонконг — 47, Малайзия — 38, Южная Корея — 32. 



Кластеризация культур

скандинавский кластер: Финляндия, Норвегия, Швеция, Дания;
германский кластер: Германия, Австрия, Швейцария;
англоязычный кластер: США, Великобритания, Австралия, 
Южная Африка, Канада, Новая Зеландия, Ирландия;
романский кластер: Франция, Италия, Испания, Португалия, 
Бельгия;
латиноамериканский кластер: Аргентина, Венесуэла, Мексика, 
Чили,Колумбия, Перу;
дальневосточный кластер: Таиланд, Индонезия, Тайвань, 
Филиппины, Сингапур, Гонконг, Вьетнам;
арабский кластер: Бахрейн, Кувейт, ОАЭ, Оман, 
Саудовская Аравия;
ближневосточный кластер: Турция, Греция, Иран.



Лекция 4
1. Типология культур Г. Хофстеда
2. Критика модели организационной культуры           

Г. Хофстеда
3. Теория Г. Хофстеда в фильмах



Критерии Хофстеде
□ Голландский ученый Геерт Хофстеде осуществил 

большой исследовательский проект по изучению 
различий национальных куль-тур в деятельности 
дочерних компаний многонациональной корпорации в 64 
странах. Он опросил более 160000 менеджеров и 
сотрудников организаций об удовлетворенности их 
своим трудом, коллегами, руководством, о восприятии 
проблем, возникающих в процессе работы, о жизненных 
целях, верованиях и профессиональных предпочтениях

□ Г. Хофстеде выявил высоко значимые различия в 
поведении менеджеров и специалистов разных стран. Он 
выяснил, что большинство различий в рабочих 
ценностях и отношениях объясняются национальной 
культурой, а также зависят от места в организации, 
профессии, возраста и пола. Г. Хофстеде выделил пять 
аспектов, характеризующих менеджеров и специалистов 
и организацию в целом 



Критерии Хофстеде
1) индивидуализм — коллективизм
2) дистанция власти
3) неприятие неопределенности
4) мужественность — женственность
5) краткосрочная — долгосрочная ориентация 

на будущее
6) потворство желаниям/сдержанность 



1. Индивидуализм - коллективизм
□ Обособленность (индивидуализм) - как  

противоположность сплочённости 
(коллективизму) - тяготение к 
личностным целям, осознание себя как 
«я», защита частных интересов, связи 
между отдельными личностями, не 
обремененными сильными 
обязательствами действовать 
совместно (США)

□ Для коллективистской культуры 
(Латинская Америка) присущи групповые 
цели, осознание себя как «мы», 
поддержание отношений, норм 



1. Характеристика индивидуалистической и 

коллективистской культуры организации 
Параметры культуры Индивидуалистическая культура Коллективистская культура

Вмешательство в личную жизнь 
сотрудников 

Руководство не желает 
вмешиваться в личную жизнь 
сотрудников

Сотрудники ожидают участия 
организации в решении их личных 
дел

Влияние организации на 
самочувствие сотрудников 

Слабое Сильное

Защита интересов Сотрудники считают, что должны 
надеяться только на себя, 
отстаивать свои интересы 

Сотрудники ожидают, что 
предприятие будет защищать их 
интересы 

Функционирование предприятия Индивидуальная инициатива 
каждого члена организации 

Чувство долга и лояльность 
сотрудников 

Продвижение по службе Внутри или вне организации на 
основе компетенции

Исключительно внутри 
организации в соответствии со 
стажем

Мотивация Руководство использует новые идеи 
и методы, стимулирует активность 
индивидов и групп 

Руководство использует 
традиционные формы 

Социальные связи Дистанционность Сплоченность



2. Дистанция власти
□ Дистанцированность от власти — восприятие 

власти, степень, с которой наделённые 
относительно меньшей властью члены 
общества, института или организации 
ожидают и допускают неравномерность 
распределения власти 

□ Для культур с большой дистанцированностью 
от власти (арабские страны, Латинская 
Америка, Юго-Восточная Азия, Россия) 
характерно восприятие власти как наиболее 
важной части жизни, преклонение перед 
начальством

□ Для культур с малой дистанцированностью от 
власти (Австрия, Дания, США, Германия) 
характерно построение отношений на основе 
равенства, уважения к личности  



2. Характеристика культур с высоким и низким 

уровнем дистанции власти 1
Параметры культуры Высокий  уровень Низкий  уровень

Частота выражения 
подчиненными своего несогласия 

Низкая Высокая 

Предпочтение стиля управления Директивный Демократический 

Восприятие  неравенства Неравенство людей Неравенство ролей

Отношение к руководителям
Подчиненные рассматривают своих 
руководителей как <других> людей, 
людей иного, чем они сами, типа

Подчиненные рассматривают 
свое высшее руководство в 
качестве таких же, как они, 
людей

Доступность руководства
Высшее руководство недоступно Высшие руководители доступ

Отношение к праву Приказы не  обсуждаются: сила 
предшествует праву

В организации право 
первенствует по отношению к 
силе



2. Характеристика культур с высоким и низким 

уровнем дистанции власти 2
Параметры культуры Высокий  уровень Низкий  уровень

Структура организации
Многоуровневая, тенденция к 
централизации

Плоская, тенденция к 
децентрализации

Размер управленческого аппарата Большое количество 
управляюще-контролирующих 
сотрудников

Управляющий состав 
малочисленный

Дифференциация  заработной 
платы

Большая Достаточно небольшая

Квалификация работников 
низшего уровня

Низкая Высокая 

Статус рабочих и служащих <Белые воротнички> обладают 
более высоким статусом

Рабочие обладают тем же 
статусом, что и служащие



3. Неприятие неопределенности
□ Избегание неопределённости (неприятие 

неопределённости) — степень восприятия и 
реагирования на незнакомые ситуации

□ Для стран с большим значением показателя избегания 
неопределённости типично недопущение 
неопределённых, неясных ситуаций, стремление к 
установлению чётких правил поведения, доверие 
традициям и устоям, склонность к внутригрупповому 
согласию, нетерпимость по отношению к людям с иной 
жизненной позицией, образом мышления

□ Для стран с низким показателем избегания 
неопределённости характерно проявление личной 
инициативы, приемлемость риска, спокойное принятие 
разногласий, иных точек зрения 



3. Характеристика культур с высоким и низким 

уровнем избегания неопределенности 1 
Параметры культуры Низкий  уровень избегания 

неопределенности
Высокий  уровень избегания 
неопределенности

Отношение ко времени Готовность персонала жить 
настоящим днем

У работников большая тревога за 
будущее

Предпочитаемый размер 
организации

Работники предпочитают  
небольшую организацию

Работники предпочитают 
крупные организации

Возраст менеджеров среднего 
уровня

Молодежь Средний и пожилой

Мотивация достижения цели Устойчивая Низкая 

Отношение к успеху Надежда на успех Боязнь неуспеха

Готовность к риску Большая Слабая 

Предпочитаемый тип карьеры Предпочтение управленческой 
карьеры перед карьерой 
специалиста

Предпочтение карьеры 
специалиста перед карьерой 
управленца



3. Характеристика культур с высоким и низким 
уровнем уровнем избегания неопределенности 1

Параметры культуры Низкий  уровень избегания 
неопределенности

Высокий  уровень избегания 
неопределенности

Квалификация руководителя Руководитель не является   
специалистом в сфере 
управления

Руководитель должен быть 
экспертом, специалистом в сфере 
управления

Отношение к конфликтам Конфликт в  
 организации рассматривается 
как естественное состояние

Конфликты в организации 
нежелательны

Конкуренция между работниками Нормальное и продуктивное 
явление

Соперничество не 
приветствуется

Готовность к компромиссу с 
оппонентами

Высокая Низкая 

Готовность к  неопределенности 
в работе

Высокая Низкая 



4. Мужественность - женственность
□ Маскулинность — нацеленность на достижение 

результата любой ценой
□ Страны с большим значением этого 

показателя относят к «мужскому типу» 
(Япония, Италия, Австрия, Мексика, 
Филиппины), для них характерны такие 
качества как соперничество, уверенность в 
себе, целеустремлённость, приверженность 
материальным ценностям

□ Страны с низким значением (Дания, Норвегия, 
Швеция) — к «женскому типу», для них 
характерны почитание взаимоотношений, 
культурных ценностей, забота о качестве 
жизни 



4. Характеристика культур с высоким и низким 

уровнем мужественности/женственности 
Параметры культуры Мужская культура Женская культура

Роль мужчины и женщины Мужчина должен зарабатывать, 
женщина - воспитывать детей

Мужчина не обязательно должен 
зарабатывать на жизнь, он может 
заниматься воспитанием детей

Доминирование Мужчина должен доминировать в 
любой ситуации

Различие между полами не 
влияет на занятие властных 
позиций

Главная ценность Успех - единственное, что 
значимо в жизни

Качество жизни

Жизнь и работа Жить для работы Работаю, чтобы жить

Что является важным Деньги и хорошие материальные 
условия

Мужчины и окружение

Стремление Всегда быть лучшим Ориентация на равенство, не 
пытаться казаться лучше других

Отношение к свободе Независимость Солидарность
   Чувство Уважать тех, кто добился успеха Сочувствие неудачникам

Принятие решений Логика Интуиция



5. Краткосрочная - долгосрочная 
ориентация на будущее

□ Стратегическое мышление (краткосрочная или 
долгосрочная ориентация на будущее) — 
ориентированность на решение стратегических, 
долгосрочных целей, желание заглядывать в будущее; 
опрос по данному показателю проводился в 1980-е годы в 
сотрудничестве с Майклом Бондом среди студентов из 
23 стран

□ Для культур с большими значениями этого параметра 
(Юго-Восточная Азия) характерны расчётливость, 
упорство в достижении целей, стойкость, 

□ Для культур с малым значением (Европа) — 
приверженность традициям, выполнение социальных 
обязательств 



На основе различного сочетания этих параметров         
Г. Хофстеде провел культурное картирование 
организаций многих стран мира

□ Наиболее высокая дистанция власти характерна для латинских, азиатских и 
африканских стран, а наиболее низкая - для германских

□ Индивидуализм преобладает в развитых и западных странах, в то время как 
коллективизм - в менее развитых и восточных; Япония занимает промежуточное 
положение

□ Наиболее высокий показатель мужественности - в Японии, в Германии, Австрии и 
Швейцарии; умеренно высокий показатель - в англоговорящих странах; наиболее 
низкий - в скандинавских странах и в Голландии, а умеренно низкий - в некоторых 
латинских и азиатских странах (например, в Таиланде), а также во Франции и 
Испании

□ Показатель стремления избегания неопределенности самый высокий в 
латинских странах, в Японии и странах, говорящих на немецком языке, а самый 
низкий - в англоговорящих, скандинавских странах и китайской культуре

□ Долгосрочная ориентация наиболее ярко выражена в восточных азиатских 
странах, особенно в Китае, Гонконге, Тайване, Японии и Южной Корее

□ По параметрам <дистанция власти> и <индивидуализм - коллективизм> было 
выявлено, что Канада, США, Великобритания, Нидерланды, Норвегия, Швеция, 
Дания, Австралия имеют тип культуры - низкая дистанция 
власти/индивидуализм

□ Испания, Франция, Италия, Бельгия - высокая дистанция власти/индивидуализм.
□ В таких странах как Пакистан, Турция, Тайвань, Колумбия, Венесуэла, Португалия, 

Мексика, Греция, Югославия, Индия, Япония преобладает культура - высокая 
дистанция власти/коллективизм 



Критика модели организационной культуры           
Г. Хофстеде

Методика исследования
Теоретические построения 
исследования
Проблема пределов применимости и 
ограниченности концепции



https://geert-hofstede.com/countries






