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Функции управления организационной культу-
рой в системе предпринимательства – это виды 
деятельности, с помощью которых управляющая 
подсистема предприятия воздействует на орга-
низационную культуру. Можно выделить сле-
дующие общие функции управления организа-
ционной культурой: 
 Прогнозирование будущего состояния органи-

зационной культуры. Важнейшим элементом 
прогнозирования является диагностика теку-
щего состояния организационной культуры. 

 Планирование мероприятий в области фор-
мирования и развития организационной 
культуры. Возможно выделение тактическо-
го и стратегического планирования органи-
зационной культуры. Тактическое планиро-
вание организационной культуры – это на-
бор действий, связанных с определением 
краткосрочных целей в области организаци-
онной культуры, а также механизмов по дос-
тижению данных целей. Долгосрочное пла-
нирование организационной культуры под-
разумевает определение долгосрочных целей 
в области организационной культуры пред-

принимательской системы и их увязку со 
стратегией развития предприятия. 

 Организация мероприятий в области органи-
зационной культуры. Это создание матери-
альной и социальной инфраструктуры для 
эффективного управления организационной 
культурой. Сюда относятся выделение необ-
ходимых финансовых, материальных и чело-
веческих ресурсов, их пространственное 
и временное оформление. Здесь же опреде-
ляются права и ответственность работников, 
отвечающих за создание эффективной орга-
низационной культуры. 

 Координация действий работников в области 
организационной культуры. 

 Контроль в области организационной куль-
туры, то есть проверка выполнения постав-
ленных задач, исходящих из тактических 
и стратегических целей управления органи-
зационной культурой, а также внесение не-
обходимых корректировок и устранение не-
желательных тенденций в этом процессе. 
Кроме того, можно обозначить связующие 

функции, которые принизывают весь процесс 



92 Н. В. Левкин 

 
управления организационной культурой и имма-
нентно встроены во все остальные функции 
управления. Речь идет о мотивации и принятии 
управленческих решений в области организаци-
онной культуры.  

При изучении организационной культуры 
в качестве инструмента управления и стратеги-
ческого ресурса предприятия важным методоло-
гическим вопросом становится оценка эффек-
тивности как самой организационной культуры, 
так и управления ею. 

Главная проблема, осложняющая оценку эф-
фективности затрат на организационную культуру 
(ее создание, поддержание, изменение и т. п.), со-
стоит в сложности отделения результата управлен-
ческого воздействия на культуру от влияния дру-
гих факторов, связанных с изменениями во внеш-
ней и внутренней среде бизнеса. Это происходит 
по причине нелинейности культурных процессов, 
отсутствия прямых причинно-следственных свя-
зей, а также расхождения периода затрат на куль-
туру и периода проявления эффекта от мероприя-
тий в виде роста прибыли (или других целевых 
показателей, отражающих эффективность произ-
водственного процесса и деятельности всего пред-
приятия). Сюда же можно отнести проблематику, 
связанную с появлением мультикативного и си-
нергетического эффектов.  

Возникает и противоречие по поводу того, 
что понимать под эффективностью организаци-
онной культуры и эффективностью управления 
организационной культурой. В современной ис-
следовательской литературе достаточно часто 
эти два вида эффективности отождествляются. 
Такое отождествление во многом ошибочно, что 
легко доказывается логически. Например, на 
предприятии отсутствует целенаправленное 
управление культурой, но она оказывается высо-
коэффективной за счет высокой трудовой созна-
тельности принятых на работу сотрудников 
(в данном случае организационная культура как 
фактор благоприятно сказывается на организа-
ционной культуре как ресурсе). И, наоборот, при 
эффективном управлении организационной 
культурой она является малоэффективной (ра-
ботники саботируют распоряжения руководства, 
игнорируют нормы и правила, принятые на 
предприятии, и т. д.). Это становится возмож-
ным в ситуации, когда происходит враждебное 
поглощение одной компании другой или при 
общем кризисном социально-экономическом 
фоне в стране, где осуществляет свою производ-
ственную деятельность предприятие. Очевидно, 
что во временной перспективе между этими 
двумя видами эффективности реализуются 
принципы прямой и обратной связи. Эффектив-
ное управление культурой способствует повы-
шению эффективности самой культуры, а эф-
фективная организационная культура помогает 
реализовывать более эффективное управление. 
Верно и обратное: когда неэффективное управ-
ление (или даже отсутствие всякого управления) 

снижает эффективность организационной куль-
туры, хотя изначально культура характеризуется 
достаточно высоким положительным потенциа-
лом. Таким образом, можно говорить о том, что 
положительным эффектом от качественного 
управления организационной культурой высту-
пает эффективная культура, а продуктом эффек-
тивной организационной культуры становится 
эффективное управление. 

Благодаря эффективному управлению орга-
низационная культура преобразуется из потен-
циального управленческого ресурса предприни-
мательской системы в реальный, то есть она 
в любой момент времени может быть задейство-
вана для решения текущих, тактических или 
стратегических задач деятельности предприятия, 
и при этом ее запас не только не истощится, но 
может даже преумножиться. Кроме того, органи-
зационная культура выступает как фактор про-
изводства и в этом случае может влиять на управ-
ленческий процесс и его эффективность. Специ-
фика организационной культуры заключается 
также в том, что она, являясь фактором производ-
ства (то есть тем, что непосредственно влияет на 
эффективность хозяйственной деятельности), 
одновременно выступает как интегрирующий 
показатель, комплексно характеризующий эффек-
тивность деятельности предприятия. 

Между эффективностью хозяйственной дея-
тельности, управлением организационной куль-
турой и собственно организационной культурой 
также существуют прямые и обратные связи 
(пример реализации данных связей между про-
изводством, управлением и культурой представ-
лен на схеме 1). 
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Схема 1. Система прямых и обратных связей  
между эффективностью хозяйственной деятельности,  

управлением организационной культурой и организацион-
ной культурой предприятия 
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Г. Тульчинский и С. Перминова в совместной 
работе «Культура фирмы» пишут, что при анали-
зе эффективности возможно три подхода к изу-
чению этой базовой экономической категории: 
целевой (главной чертой эффективности являет-
ся соответствие результатов цели, по отношению 
к этому показателю оптимальность затрат явля-
ется характеристикой вторичной); затратный 
(соотношение средств и полученного результата) 
и потребностный – отношение целей к реальным 
потребностям (цели должны решать реальные 
проблемы) [8; 264–281]. Однако пространствен-
ное противопоставление этих подходов не явля-
ется оправданным, так как по сути дела они вос-
производят последовательные (разделенные во 
времени) шаги: первоначально мы определяем 
потребности, затем цели и, наконец, соотносим 
затраты и результаты при достижении заявлен-
ных ранее целей.  

Цели на уровне отдельных предпринима-
тельских систем (отдельных предприятий) могут 
быть абсолютно разными и зависеть от многих 
факторов (прежде всего, от сложного наложения 
друг на друга потребностей и интересов отдель-
ных стейкхолдеров фирмы). В связи с этим 
можно говорить об иерархии целей, вытекаю-
щих из этих потребностей, в основу которой 
можно положить деление целей на первичные 
и вторичные. При этом вторичные цели высту-
пают как совокупность факторов для достиже-
ния первичных целей.  

Первичной целью предпринимательской сис-
темы и базовым критерием эффективности ее 
деятельности выступает прибыль. Однако суще-
ствует целый комплекс проблем, связанных 
с анализом прибыли. Во-первых, временной раз-
рыв между произведенными затратами и полу-
чаемой прибылью (ситуация, когда предприятие 
может в краткосрочном временном периоде ра-
ботать без прибыли). Во-вторых, определение 
роли менеджмента в получении и максимизации 
прибыли (действительно ли именно менеджмент 
стал причиной получения и роста прибыли, или 
это произошло по причинам внешнего характера 
– удачная рыночная конъюнктура, изменение 
социально-демографической ситуации и т. п.).  
В-третьих, предприятия подчас не ориентиро-
ваны на отражение реальной прибыли в финан-
совой отчетности в целях снижения налогового 
бремени, обмана акционеров, увода активов 
и т. д. Таким образом, возникает необходимость 
достижения целей, которые так или иначе связа-
ны с критерием прибыльности. К подобным це-
лям можно отнести удовлетворенность потреби-
телей, долю рынка, положительный имидж 
предприятия, рост активов и качества [4; 59]. 
Выделяются и другие цели. 

Достижение первичной цели (максимизация 
прибыли) может ущемлять интересы отдельных 
стейкхолдеров. Это могут быть акционеры, ра-
ботники предприятия, государство и клиенты. 
Таким образом, важной составной частью эф-

фективности управления организационной куль-
турой выступает нахождение компромисса меж-
ду интересами отдельных групп стейкхолдеров. 
Для экономики переходного периода особенно 
противоречивыми становятся интересы государ-
ства (получение налогов, защита экологии, от-
сутствие социальных конфликтов на политиче-
ской, трудовой, религиозной почве) и отдельных 
предпринимательских систем. Например, массо-
вое увольнение работников градообразующего 
предприятия может привести к социальной ката-
строфе в данном городе; распространение и вне-
дрение в бизнес методов массового психологиче-
ского воздействия (нейролингвистическое про-
граммирование и тому подобные) ведет к «зомби-
рованию» людей. Данные примеры можно приво-
дить и дальше. Отсюда следует, что управление 
организационной культурой должно осуществ-
ляться как на уровне отдельных предпринима-
тельских систем, так и на уровне общества в це-
лом (уровень государства). В связи с этим можно 
говорить об эффективности управления органи-
зационной культурой как отдельной фирмы, так 
и всего государства. При этом критерием эффек-
тивности управления организационной культурой 
на государственном уровне служит прирост вало-
вого национального продукта. 

Более широкую трактовку понятию эффек-
тивности управления организационной культурой 
дает И. В. Грошев, который исходит из того, что 
она выражается через категории и показатели 
эффективности работы предприятия в целом. Ис-
ходя из этого, им выделяется пять категорий эф-
фективности: экономическая (примеры рассчи-
тываемых показателей эффективности: инвести-
ции, затраты на персонал, материальные затраты, 
оборот); организационная (гибкость организа-
ционной структуры, время принятия управлен-
ческих решений); психологическая (личностный 
уровень удовлетворенности персонала, психоло-
гический климат, частота конфликтов, особенно-
сти общения); социальная (степень свободы в 
действиях и контактах, нагрузка/занятость, теку-
честь, удовлетворенность работой); обществен-
ная (образовательный и квалификационный 
уровни, уровень удовлетворения потребностей, 
производственные заболевания, время, вероят-
ность и частота получения инвалидности) [3; 
33]. Однако более целесообразным представля-
ется относить данные категории к эффективно-
сти самой организационной культуры, а не 
управления ею.  

Обобщая вышеизложенное, можно дать сле-
дующие определения. Эффективность органи-
зационной культуры – это соответствие органи-
зационной культуры целям предприниматель-
ской системы и всего общества в целом. В об-
щем случае критерием эффективности органи-
зационной культуры на уровне предпринима-
тельской системы служит прибыль (если при-
быль растет, то организационная культура при 
прочих равных условиях эффективна), а на 
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уровне общества в целом – ВНП (если ВНП рас-
тет, то организационная культура предпринима-
тельских систем страны при прочих равных ус-
ловиях эффективна). Под эффективностью 
управления организационной культурой понима-
ется такое воздействие управляющей подсисте-
мы на управляемую подсистему предприятия, 
при котором раскрывается весь возможный  
положительный потенциал организационной 
культуры. Здесь можно провести параллель 
с управлением автомобилем. Неумелый водитель 
обязательно разобьет автомобиль, не достигнув 
конечной точки своего пути, каким бы совер-
шенным и мощным этот автомобиль ни был. 
И наоборот, опытный водитель, управляя маши-
ной со слабым двигателем и несовершенным 
дизайном, сумеет доехать до конечного пункта 
назначения. Идеальной ситуацией можно при-
знать случай, когда опытный водитель управляет 
мощной автомашиной. 

Количественным отражением эффективно-
сти организационной культуры может стать рен-
табельность организационной культуры: 

 
Рок = (ТР1 – ТР2) / ТСок, 

 
где Рок – рентабельность организационной куль-
туры, ТР1, ТР2 – прибыль предприятия до и после 
осуществления затрат на изменение организаци-
онной культуры, ТСок  – затраты на управленче-
ские мероприятия, связанные с изменениями 
в организационной культуре (или затраты, связан-
ные с существованием данного уровня организа-
ционной культуры). 

Высокий уровень организационной культуры 
нередко позволяет добиться значительного эф-
фекта при наличии сравнительно скромных ма-
териально-технической базы и финансах. Этот 
эффект может быть достигнут за счет сокраще-
ния потерь и непроизводительных затрат рабо-
чего времени, применения наиболее рациональ-
ных приемов и методов труда, проведения ряда 
мер, обеспечивающих повышение работоспо-
собности, снижение утомляемости работников, 
активизации творческих способностей людей, 
создания новой организационной структуры, 
внедрения ситуационного подхода и т. д. 

Снижение уровня культуры труда, производ-
ства и управления может привести к обратной 
ситуации – снижению прибыли и/или росту за-
трат. Например, увеличение случаев производст-
венного травматизма из-за нарушений требова-
ний техники безопасности, дисциплинарных 
проступков; рост количества случаев брака из-за 
снижения уровня технической оснащенности 
предприятия; принятие неправильных управлен-
ческих решений из-за большой текучести управ-
ленческого персонала и т. д. В этом случае воз-
никают издержки, связанные с существованием 
неэффективной организационной культуры. 

Теперь более подробно остановимся на за-
тратах, связанных с управлением организацион-

ной культурой. Сюда можно отнести следующие 
магистральные направления осуществления за-
трат: создание, формирование и преобразование 
организационной культуры. Существуют много-
численные инструменты, позволяющие руково-
дству организации влиять на движение предпри-
ятия по данным направлениям. Наиболее попу-
лярные из них в современной управленческой 
практике: обучение и переобучение работников; 
создание и поддержание корпоративного сайта; 
содержание консультантов и штатных специали-
стов по управлению организационной культу-
рой; корпоративная символика; проведение 
event-мероприятий и корпоративных праздни-
ков; публикации и отчеты в СМИ; создание 
и проведение совещаний, комиссий и советов 
по управлению организационной культурой; 
создание этического кодекса компании, совер-
шенствование коммуникационных процессов 
(устранение различного вида «шумов», опти-
мизация движения информации, блокирование 
нежелательных слухов, внедрение передовых 
систем обработки, передачи и хранения корпо-
ративных знаний) и т. д. В более широком кон-
тексте к затратам на изменение организацион-
ной культуры можно отнести все расходы, свя-
занные с изменениями в организационном  
дизайне. Затраты на проведение подобных изме-
нений с точки зрения управленческого учета 
четко идентифицируются.  

Намного сложнее обстоят дела со стоимост-
ной оценкой затрат, связанных с существовани-
ем того или иного качественного состояния  
организационной культуры на предприятии. 
К таким затратам можно отнести затраты психо-
биологической энергии и времени, которые  
организационная культура требует на осуществ-
ление работниками организационных рутин. 
Косвенной стоимостной оценке подлежат только 
затраты времени, которые можно определить 
через хронометраж или фотографию рабочего 
дня. Однако в силу латентности измеряемых 
процессов мы можем получить лишь приблизи-
тельные данные о затратах, которые связаны 
с существованием культуры.  

Таким образом, выступая в качестве соци-
ально-экономической категории, организацион-
ная культура имеет количественные и качест-
венные характеристики, которые можно изме-
рить и оценить. Например, через производи-
тельность труда, то есть если труд создает боль-
ше, то можно говорить о том, что уровень эф-
фективности организационной культуры повы-
шается. Аналогичные выводы можно сделать 
при рассмотрении вопросов себестоимости вы-
пускаемой продукции, ее качества, коммерче-
ской деятельности предприятия.  

Для раскрытия механизмов управления ор-
ганизационной культурой необходим поиск от-
ветов на три вопроса: 
 кто управляет организационной культурой 

(институциональный аспект)? 
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 какие действия по управлению организаци-

онной культурой реализуются (функцио-
нальный аспект)? 

 при помощи чего управляют организацион-
ной культурой (инструментальный аспект)? 
Субъектами управления организационной 

культурой системы предпринимательства на 
макроуровне могут быть: международные орга-
низации (различные ассоциации, объединения, 
фонды и т. д.); органы исполнительной власти 
(в лице должностных лиц, министерств, ве-
домств, агентств, департаментов и т. п.); органы 
законодательной власти; органы судебной вла-
сти; добровольные объединения физических 
и/или юридических лиц; научное сообщество. 
Подчеркнем, что все вышеперечисленные субъ-
екты управляют организационной культурой 
отечественной системы предпринимательства 
лишь косвенно и, как правило, нецеленаправ-
ленно. Возникает отчасти парадоксальная си-
туация, когда управление реализуется без нали-
чия четко поставленной цели. По этой причине, 
достигая каких-то определенных целей в раз-
личных сферах жизни нашего общества, эти 
субъекты значительно влияют и на организаци-
онную культуру. Однако это не означает, что из-
менение организационной культуры не может 
рассматриваться в качестве одной из целей их 
деятельности. Таким образом, корректнее гово-
рить о вышеназванных субъектах как о потенци-
ально возможных управляющих организацион-
ной культурой подсистемах. Приведем примеры 
управленческого воздействия по каждому из 
данных субъектов.  

В качестве субъектов управления организа-
ционной культурой на макроуровне могут рас-
сматриваться ООН и Международная организа-
ция стандартизации (ISO). В первом случае по-
литика ООН, связанная с гуманизацией мирово-
го сообщества, оказывает большое влияние на 
формирование и развитие организационной 
культуры социальной направленности, ее даль-
нейшей гуманизации. Во втором случае управ-
ление организационной культурой приобретает 
более конкретные формы – стандарты менедж-
мента качества ISO 9000:2000 позволяют гармо-
низировать процессы, протекающие на предпри-
ятии в соответствии с самыми высокими требо-
ваниями к бизнес-деятельности. К субъектам – 
международным организациям, значительно 
влияющим на организационную культуру, мож-
но также отнести международную организацию 
труда (МОТ), международную бенчмаркинговую 
организацию, различные ассоциации и агентст-
ва, занимающиеся разработкой стандартов в об-
ласти этики и социальной ответственности биз-
неса, и т. д. 

Органы исполнительной власти федерально-
го уровня и уровня субъектов РФ оказывают 
влияние на организационную культуру по не-
скольким направлениям. Во-первых, через 
управление унитарными и казенными учрежде-

ниями и организациями, а также акционерными 
обществами, где государству принадлежит опре-
деленный пакет акций. Во-вторых, через меха-
низм функционирования государственной ма-
шины. Разросшийся и костный бюрократиче-
ский аппарат государственной власти России 
накладывает определенный отпечаток и на орга-
низационную культуру системы предпринима-
тельства. Например, взяточничество восприни-
мается отечественными предпринимателями 
скорее как инструмент повышения эффективно-
сти бизнеса, чем аморальное и противоправное 
явление (на сегодня емкость рынка взяток в Рос-
сии составляет примерно 240 млрд долларов 
в год). В-третьих, через воздействие на отрасли 
социальной сферы. Повышая образовательный, 
культурный и бытовой уровень россиян, эти от-
расли способствуют формированию определен-
ного отношения человека к самому себе, другим 
людям, труду, природе, а это, в свою очередь, 
оказывает принципиально важное воздействие 
на организационную культуру. 

Органы законодательной власти создают 
и совершенствуют законодательную базу страны, 
которая по многим аспектам также влияет на ор-
ганизационную культуру. Выбирая ту или иную 
организационно-правовую форму организации 
своей хозяйственной деятельности, предприни-
матели закладывают основу для взаимоотноше-
ний со стейкхолдерами бизнеса. Многие законы 
способны модифицировать организационную 
культуру. Например, ФЗ «О развитии малого 
и среднего предпринимательства в Российской 
Федерации» поддерживает патерналистские ожи-
дания со стороны бизнеса по отношению к госу-
дарству. Огромное значение для организационно-
культурных отношений имеют законодательные 
акты, касающиеся охраны труда, стандартизации, 
пожарной безопасности и т. п. 

Органы судебной власти наиболее сильно 
влияют на организационную культуру в лице 
арбитражного суда. Не секрет, что многие тене-
вые рейдерские захваты осуществляются с уча-
стием арбитражных судей. Кроме того, арбит-
ражная практика является важным источником 
информации о возможном поведении компаний 
в тех или иных хозяйственных ситуациях. Опре-
деленную лепту в развитие организационной 
культуры вносят и суды общей юрисдикции. 
Мера наказания по уголовным и администра-
тивным делам, связанным с ведением нечисто-
плотного бизнеса, отражает отношение общест-
ва к подобным деяниям. 

Добровольные объединения граждан и пред-
принимателей способствуют повышению соци-
альной ответственности и этичности бизнеса. 
Например, движение в защиту прав потребите-
лей или движение «зеленых» заставляют бизнес 
пересматривать свои экологические стандарты 
в сторону их ужесточения. 

Научное сообщество собирает, систематизи-
рует, анализирует и распространяет передовой 
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опыт управления организационной культурой. 
То, что сегодня во многих компаниях организа-
ционная культура рассматривается как мощный 
инструмент повышения эффективности бизне-
са, – во многом заслуга отечественных и зару-
бежных ученых. 

В качестве субъекта управления организаци-
онной культурой на микроуровне могут высту-
пать: совет директоров компании; совет по этике 
(корпоративной ответственности); руководитель 
(руководство/менеджмент) фирмы; рабочий кол-
лектив и/или отдельные работники; отдельные 
лидеры или инициативные группы работников; 
фасилитаторы (помощники, способствующие 
переносу ценностей); бизнес-консультанты (кон-
салтинговые компании). При этом следует раз-
личать субъекты управления организационной 
культурой и инициаторов ее изменения. С одной 
стороны, в качестве субъекта и инициатора мо-
гут выступать одни и те же лица (например, ру-
ководство компанией). С другой стороны, ини-
циатором может быть, например, совет по этике, 
а провайдером изменений – руководство компа-
нии. Несомненно то, что круг инициаторов зна-
чительно шире круга субъектов управления ор-
ганизационной культурой и в него можно вклю-
чить всех стейкхолдеров предприятия (начиная 
с местного сообщества, клиентов, конкурентов 
и заканчивая местными органами власти). 

Одним из первых процесс целенаправленно-
го изменения организационной культуры описал 
Э. Шайн. С психологической точки зрения он 
предложил выделить три стадии в управлении 
культурой: «размораживание», «когнитивное 
реструктурирование» и «замораживание». В ка-
честве классического образца подходов к управ-
лению организационной культурой можно при-
вести работы известных американских исследо-
вателей – М. Армстронга и Дж. Коттера.  

М. Армстронг предлагает следующие шаги 
в управлении организационной культурой: вы-
работать представления о том, какой должна 
стать организация; в свете этого представления 
определить миссию организации и сообщить о 
ней всем сотрудникам; определить стратегии 
корпорации или бизнеса, требуемые для дости-
жения этой миссии, и довести эту информацию 
до всех сотрудников; провести анализ состояния 
организационной культуры; подготовить про-
грамму изменения культуры и внедрить ее 
[1; 141–143]. В качестве инструментов измене-
ния организационной культуры исследователь 
называет: представления и согласие (необходимо 
четко сформулировать представления о том, ка-
кой должна быть организационная культура, 
и получить согласие всех заинтересованных сто-
рон по этому поводу); общение и образование 
(работники организации должны осознать необ-
ходимость изменения организационной культу-
ры); поддерживающие системы и процессы 
(в организации должны быть проведены соот-
ветствующие обучение и тренировка, а также 

внедрена система мотивации). По отношению 
к инструментам изменения организационной 
культуры подход М. Армстронга не является 
безальтернативным.  

 
Ниже предлагается схема управления орга-

низационной культурой Дж. Коттера [6; 31]: 
1. Внушение людям ощущения необходимости 

перемен (инструменты: изучение рынка и про-
дукции конкурентов; выявление и обсуждение 
реальных и потенциальных слабых звеньев 
работы, а также основных перспектив); 

2. Создание команды реформаторов (инстру-
менты: формирование группы, наделенной 
полномочиями, достаточными для руково-
дства изменениями; обеспечение слаженной 
работы такой группы); 

3. Видение перспектив и определение страте-
гии (инструменты: создание концепции бу-
дущего с целью согласования усилий ре-
форматоров; формулирование стратегии реа-
лизации перемен); 

4. Пропаганда новой концепции будущего (ин-
струменты: пропаганда новой концепции 
и стратегии перемен всеми средствами; вы-
работка эталонной ролевой модели поведе-
ния команды реформаторов); 

5. Создание условий для широкого участия со-
трудников в преобразованиях (инструменты: 
устранение препятствий; замена систем или 
структур, дискредитирующих идею перемен; 
содействие всем, кто не боится риска, мыс-
лит и действует нетрадиционно); 

6. Получение скорых результатов (инструмен-
ты: планирование видимых всем позитивных 
перемен; умение добиваться этих выигры-
шей, моральное и материальное поощрение 
тех, кто обеспечил позитивные перемены); 

7. Закрепление достигнутых успехов и углуб-
ление перемен (инструменты: с ростом до-
верия облегчается задача замены всех неско-
ординированных структур, систем и полити-
ки, которые не удовлетворяют целям изме-
нений; принятие на работу сотрудников, 
способных претворить в жизнь новое виде-
ние, содействие их служебному и квалифи-
кационному росту; углубление реформ с по-
мощью новых проектов, программ и агентов 
изменений); 

8. Ускорение изменений в корпоративной куль-
туре (инструменты: совершенствование ра-
боты на основе обеспечения нужд клиентов, 
роста производительности, улучшения стиля 
руководства и повышения эффективности 
менеджмента; разъяснение связи нового сти-
ля работы и организационных успехов; раз-
работка способов совершенствования руко-
водства и его преемственности). 
 
На прикладном уровне управление измене-

ниями в организационной культуре включает 
в себя [9; 336–337]: 



Функции и механизм управления организационной культурой системы предпринимательства 97 
 
 изменение поведения менеджеров и пере-

ключение их внимания и усилий на другие 
показатели; 

 изменение подхода к кризисным ситуациям, 
разработка четкого плана управления в кри-
зисных ситуациях; 

 изменение критериев отбора и служебного 
продвижения персонала; 

 изменение системы вознаграждения для то-
го, чтобы подкрепить желаемое изменение 
поведения; 

 изменение догмата – официальных форму-
лировок миссии, целей, ценностей и убеж-
дений и неоднократное разъяснение этого 
персоналу; 

 изменение обычаев, ритуалов и церемоний. 
 
Следует отметить, что практически всеми 

отечественными и зарубежными исследователя-
ми обозначаются (или подразумеваются) сле-
дующие этапы: осознание организационных 
проблем и их связи с организационно-культур-
ными факторами; диагностика организационной 
культуры и выявление ее слабых сторон; разра-
ботка и внедрение механизма изменения органи-
зационной культуры и ее развития в требуемом 
направлении; контроль осуществленных меро-
приятий, необходимая корректировка и закреп-
ление достигнутых результатов. 

Однако такой подход представляется фраг-
ментарным: в реальности механизм управления 
организационной культурой должен быть имма-
нентно встроен в общий процесс управления 
организацией, а не выступать как единовремен-
ная реакция на возникшие в данный момент 
времени проблемы предприятия. По этой при-
чине диагностика, инструменты и все процеду-
ры, связанные с управлением организационной 
культурой, должны быть зафиксированы в стра-
тегии предприятия. К сожалению, процессное 
и системное восприятие управления организа-
ционной культурой (когда оно включается 
в стратегию предприятия) еще не получило ши-
рокого распространения в бизнес-среде. 

В научно-исследовательской литературе дос-
таточно широко представлены социальные 
и психологические способы изменения органи-
зационной культуры (в более широкой трактовке 
их можно было бы обозначить как ценностные 
механизмы изменения организационной культу-
ры). При этом на второй план отходят вопросы, 
касающиеся непосредственно управленческих 
аспектов. С управленческой точки зрения целе-
сообразно выделять три группы способов изме-
нения организационной культуры: социально-
психологические и воспитательные; организа-
ционно-распорядительные (административные); 
материальные. В качестве социально-психологи-
ческих и воспитательных можно рассматривать 
такие способы изменения организационной 
культуры, как проведение корпоративных тре-
нингов, менторинг, корпоративные и межкорпо-

ративные соревнования и т. п. Организационно-
распорядительные способы отталкиваются от 
существования в предпринимательских систе-
мах иерархии власти. Используя эту власть, ру-
ководители могут изменять организационную 
культуру. Экономические способы базируются 
на удовлетворении утилитарных потребностей 
людей в их стремлении жить как можно лучше. 
Подчеркнем, что четкой разграничительной ли-
нии между этими способами не существует: все 
они взаимопроникают и обусловливают друг 
друга. Наиболее ярким примером такого взаимо-
проникновения является процедура увольнения 
работников. Увольняя, мы задействуем одновре-
менно и социально-психологические, и адми-
нистративные, и экономические способы изме-
нения организационной культуры. 

Важное значение при управлении органи-
зационной культурой имеют размеры предпри-
ятия. Очевидно, что если под руководством 
предпринимателя (менеджера) находится не-
сколько человек, а оборот его бизнеса относи-
тельно невелик, то вряд ли такому руководите-
лю необходимо приглашать бизнес-консуль-
тантов со стороны или создавать специальное 
подразделение для реализации функций управ-
ления организационной культурой. При руко-
водстве же средней или крупной по размерам 
фирмы силами одного руководителя не обой-
тись, необходимо привлечение специалистов 
со стороны в виде найма (лизинга) работников 
на долгосрочной основе или приглашения биз-
нес-консультантов. Кроме того, крупные ком-
пании сами могут оказывать определенное 
влияние на отраслевую и национальную куль-
туры [5; 63].  

Следует помнить о том, что сегодня управле-
ние организационной культурой – это модно, 
и поэтому, следуя моде, многие отечественные 
руководители начинают заниматься данным ви-
дом управления без объективных на то причин, 
так как подчас уже существующая организацион-
ная культура является эффективной. Отсюда воз-
никает необходимость предварительной диагно-
стики состояния организационной культуры 
в фирме. Данный вид диагностики руководству 
необходимо провести самостоятельно. В качестве 
базовых параметров диагностики можно исполь-
зовать следующие показатели: уровень конфлик-
тогенности в коллективе; уровень и причины те-
кучести кадров; жалобы со стороны клиентов, 
партнеров по бизнесу; уровень брака; производи-
тельность труда; уровень производственного 
травматизма; случаи нарушений трудовой, техно-
логической, производственной дисциплины. Если 
показатели, отражающие состояние этих пара-
метров, имеют высокую отрицательную динами-
ку, то следует задуматься о реализации функции 
управления организационной культурой. При 
этом инструментами мониторинга могут высту-
пать метод SWOT, экспертные методы диагно-
стики проблем и т. п.  
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После проведения предварительной диагно-

стики возможна следующая последовательность 
действий: 

1. Комплексный мониторинг организацион-
ной культуры, который может быть осуществлен 
самостоятельно или с привлечением специали-
стов со стороны. На этом этапе необходимо вы-
явить ключевые проблемы, связанные с органи-
зационной культурой, систематизировать эти 
проблемы и наметить возможные пути их реше-
ния. Комплексные методы диагностики широко 
представлены в учебной и научно-исследова-
тельской литературе. О некоторых из них речь 
пойдет ниже.  

2. Создание стратегии управления организа-
ционной культурой. Стратегия управления орга-
низационной культурой может рассматриваться 
как самостоятельная стратегия. В этом случае ее 
разработка может осуществляться параллельно 
с созданием основной стратегии фирмы. При 
этом стратегия развития организационной куль-
туры выступает как элемент (подраздел) общей 
стратегии развития организации. Возможна си-
туация, когда стратегия управления организаци-
онной культурой «распылена» среди функцио-
нальных стратегий и выступает как их составная 
часть. Например, подраздел «Финансовая стра-
тегия фирмы и управление организационной 
культурой» включается в финансовую стратегию 
фирмы, а подраздел «Кадровая стратегия фирмы 
и организационная культура» выступает как 
подраздел кадровой стратегии. При докумен-
тальном оформлении стратегии управления ор-
ганизационной культурой целесообразно выде-
лять следующие пункты: 
 миссия фирмы, или то, ради чего реализует-

ся управление организационной культурой; 
 ответственные за реализацию эффективного 

управления организационной культурой, их 
права и обязанности; 

 инструментальные стратегии: управление 
организационной культурой через соответст-
вующие изменения в организационной 
структуре, правах и обязанностях работни-
ков, регламентах, правилах, процедурах, 
взаимоотношениях с клиентами, партнерами 
по бизнесу, корпоративных кодексах, в пове-
дении руководства компании и ее работни-
ков, ценностях, которые исповедуются  
организацией, артефактах, технологии про-
изводства, трудовых операциях и т. п. В ин-
струментальных стратегиях целесообразно 
прописать механизм создания, изменения, 
распространения, уничтожения организаци-
онных ценностей (в том числе раскрыть сис-
темы информирования, стимулирования 
и мотивации работников); 

 связь с другими стратегиями, реализуемыми 
в рамках стратегического управления; 

 бюджет стратегии и ресурсы, которые орга-
низация может мобилизовать для ее реали-
зации. 

3. Реализация стратегии управления органи-
зационной культурой. Одним из ключевых эле-
ментов, способствующих эффективной реализа-
ции стратегии, является установление предель-
ных, реально выполнимых календарных сроков 
для решения важнейших задач. 

4. Проведение контроля, или аудита, органи-
зационной культуры и, в случае необходимости, 
соответствующая корректировка результатов 
реализации стратегии или самой стратегии. 

Этапы управления организационной культурой 
существенно модифицируются, если данное 
управление осуществляется в предприниматель-
ских системах органического типа. В них меха-
низм мониторинга (диагностики), изменения и 
адаптации организационной культуры изначально 
заложен (встроен автоматически), во-первых, 
в самой организационной культуре, во-вторых, 
в стратегии компании. Здесь уместно процитиро-
вать слова Г. Саймона: «Самоопределение органи-
зации означает присутствие стратегических пла-
нов в умах членов организации, где они имеют 
непосредственное воздействие на весь процесс 
принятия решений, начиная с определения про-
блем, переходя к разработке альтернативных кур-
сов действий и приводя, в конечном счете, к эф-
фективному воплощению решений» [7; 342]. 

Принципиально важен вопрос о роли и мес-
те стратегии в управлении организационной 
культурой. Здесь можно выделить две проблем-
ные области.  

Некоторые исследователи признают, что при 
создании предприятия первична стратегия. Дру-
гие считают, что первична организационная 
культура. Если обратиться к ключевым элемен-
там организационной культуры, то можно уви-
деть сложную систему прямых и обратных свя-
зей между организационной культурой и страте-
гией. С одной стороны, стратегия является про-
дуктом управленческой деятельности, а значит, 
прямо зависит от культуры управления, которая, 
в свою очередь, во многом определяется культу-
рой труда и производства. Связано это с тем, что 
культура труда включает в себя некоторые базо-
вые ценностные установки, которые зависят не 
от внутренних переменных создаваемого бизне-
са (изначальное отношение к труду работников 
и самого создателя предприятия, их дисципли-
нированность, эрудированность в области 
управления деловой организацией и т. д.), а от 
культурных установок, которые организация 
«получает» извне1. Поэтому от культуры труда 
даже зависит, появится ли стратегия предпри-
ятия в четко сформулированном виде. Культура 
производства будет определять технологические 
(отраслевые) параметры создаваемого бизнеса, 
которые также находят свое отражение в страте-
гии. В свою очередь, культуры труда, производ-
ства и управления будут испытывать влияние со 
стороны стратегии2. Когда предприятие только 
создается, прообразом будущей стратегии стано-
вятся идеи его создателей, а также бизнес-план. 
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Идеи создателей и бизнес-план будут влиять на 
параметры культуры труда и производства соз-
даваемого предприятия. С началом деятельности 
предприятия начнут возникать цепочки прямых 
и обратных связей. По мере становления органи-
зационной культуры элементы стратегии будут 
шлифоваться, оттачиваться и конкретизироваться, 
отражая уникальные черты данной организации. 
Под влиянием этих процессов возникнут измене-
ния во всех элементах организационной культуры.  

Возможны случаи несоответствия организаци-
онной культуры и стратегии. Считается, что мож-
но выделить три нормативные ситуации во взаи-
моотношениях между культурой и стратегией [11]: 
1) соответствие стратегии и поверхностного уров-
ня культуры (уровня артефактов); 2) соответствие 
стратегии и подповерхностного уровня культуры; 
3) соответствие стратегии и базовых (глубинных) 
предположений культуры. Идеальным признается 
случай соответствия всех трех уровней организа-
ционной культуры стратегии.  

Предположим, что предприятие уже создано 
и имеет, во-первых, стратегию и, в-вторых, сло-
жившуюся организационную культуру. Возмож-
но два сценария развития стратегии компании 
и ее культуры в случае изменений во внешней 
среде (см. схему 2). 

Остановимся подробнее на технологиях пре-
образования организационной культуры, выде-
ленных по критерию реакции на изменения 
в среде предприятия. 

Последние два с половиной десятилетия раз-
вития менеджмента характеризуются настоящим 
бумом крупных концепций усовершенствования 
управления деловой организацией. Ниже приво-
дятся некоторые из них, получившие наиболь-
шую популярность в бизнес-среде: 
1. Проекты, нацеленные на радикальную пере-

стройку архитектуры компаний и внедрение 

решений прорывного характера: перепроек-
тирование процессов; реинжиниринг бизнес-
процессов; бенчмаркинг процессов. 

2. Проекты внедрения новых информационных 
технологий, включая применение програм-
мных средств и методов: управление взаи-
моотношениями с потребителями; структур-
ный анализ; электронная торговля между 
предприятиями (схема В2В); электронная 
торговля с потребителями (схема В2С); 
управление ресурсами предприятия (стан-
дарт MRP II); управление знаниями. 

3. Проекты создания технологических процес-
сов изготовления новой продукции. 

4. Проекты, основанные на применении техно-
логии «Шесть сигм». 
На практике успешными являются только 

26 % от общего числа инициируемых проектов, 
а 40 % проектов в областях, связанных с приме-
нением информационных технологий, оказыва-
ются безрезультатными [10; 21]. При этом наибо-
лее неудачными оказались следующие подходы: 
контроль качества, всеобщий контроль качества, 
бездефектное производство, TQM, модернизация 
процессов, методология «Шесть сигм», междуна-
родный стандарт ИСО 9001:2000 [10; 32].  

Таким образом, современная управленческая 
мысль находится в постоянном поиске наиболее 
оптимального подхода к организационным из-
менениям. Однако уже сегодня четко обозначи-
лись подходы, методология которых в той или 
иной мере присутствует во всех других подхо-
дах. Условно эти подходы можно разделить на 
две группы: революционные и эволюционные. 
В качестве первых можно обозначить: перепро-
ектирование, реинжиниринг бизнес-процессов, 
бенчмаркинг и даунсайзинг. Представителями 
второй группы являются метод постоянного 
улучшения качества Джурана и кайзен-метод. 

 

 

Схема 2. Изменения во внешней среде и сценарии  
развития стратегии предприятия и его организационной культуры
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ПРИМЕЧАНИЯ 
1 Клифф Боумен, изучая взаимодействие культуры и стратегии, отмечает, что культура влияет на стратегию двояко. Во-
первых, как внешний фактор по отношению к организации (то, что люди «привносят» с собой из окружающего мира). 
Во-вторых, как внутренний фактор (результат деятельности всех сотрудников определяет возникающую стратегию ор-
ганизации) [2; 162–163]. 

2 Здесь уместно процитировать слова Дж. Коттера: «Полезно руководствоваться практическим правилом: когда бы вам ни 
довелось услышать о крупном проекте реструктуризации, совершенствования эффективности или изменения стратегии, 
в которых первой стадией является “изменение культуры”, всегда знайте, что это – достаточное основание для сомнения 
в правильности выбранного пути» [6; 202]. 
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