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Ðàññìàòðèâàþòñÿ îñíîâíûå àñïåêòû ïî ôîðìèðîâàíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû êîìïàíèè.
Ïðåäëîæåí îïûò äîâåäåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû êîìïàíèè äî ïåðñîíàëà ñ ïîìîùüþ
êîìïëåêñíîãî îáó÷åíèÿ, ïîçâîëÿþùåãî ïîäãîòîâèòü èíôîðìèðîâàííûõ ïðîâîäíèêîâ äëÿ ðåøåíèÿ
çàäà÷ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, âûÿâèòü ñïåöèàëèñòîâ ñ òâîð÷åñêèì è ëèäåðñêèì ïîòåíöèàëîì.

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî â
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ ïðîèñõîäÿò çíà÷èòåëüíûå
èçìåíåíèÿ â êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñ-
êèìè ðåñóðñàìè: îò àäìèíèñòðàòèâíîãî îáñëó-
æèâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ê ñòðàòåãè-
÷åñêîìó. Ñëåäîâàòåëüíî, òåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, à â ðàì-
êàõ íåå âîïðîñû ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû êàê îñíîâíîé äîìèíàíòû ýôôåêòèâ-
íûõ ñîöèàëüíî-òðóäîâûõ îòíîøåíèé ÿâëÿþòñÿ
îäíîé èç ñàìûõ ïðèîðèòåòíûõ îáëàñòåé èíòå-
ðåñà ðóêîâîäèòåëåé âåäóùèõ ðîññèéñêèõ è ìåæ-
äóíàðîäíûõ êîìïàíèé.

Óòâåðæäåíèå “÷åëîâå÷åñêîãî ðåñóðñà” â êà-
÷åñòâå âåäóùåãî ôàêòîðà æèçíåäåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè ôîðìèðóåò íîâóþ ïàðàäèãìó áèç-
íåñà. Äðóãèìè ñëîâàìè, óñïåõ â áèçíåñå â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå çàâèñèò íå ñòîëüêî îò ôèíàíñî-
âûõ ñðåäñòâ è ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû,
ñêîëüêî îò ëþäåé: ïåðñîíàëà è ñïåöèàëèñòîâ.

Åñëè ãîâîðèòü î ñëîæíîñòÿõ, ñ êîòîðûìè
ñòàëêèâàþòñÿ ðîññèéñêèå êîìïàíèè ïðè âíåäðå-

íèè ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé, òî îäíîé èç íèõ
ÿâëÿåòñÿ äîâåäåíèå íîâîé, ñîâðåìåííîé èäåî-
ëîãèè äî âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. Ðóêîâî-
äèòåëè è ñîòðóäíèêè íå âñåãäà ïðèíèìàþò “ïî-
ñëàíèå” âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. Îñíîâíûìè ïðå-
ïÿòñòâèÿìè äëÿ óñïåøíîãî âíåäðåíèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ èçìåíåíèé â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ ñ÷è-
òàþò íåðàçâèòîñòü ìåòîäèê, ïðîöåäóð óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì, íåäîñòàòî÷íóþ ìîòèâàöèþ ïåð-
ñîíàëà, íåäîñòàòî÷íîå ôèíàíñèðîâàíèå ïîäðàç-
äåëåíèé, îòâå÷àþùèõ çà îðãàíèçàöèþ ðàáîòû ñ
ïåðñîíàëîì.

Ïîýòîìó òðåáóåòñÿ âûðàáîòàòü íîâóþ êàä-
ðîâóþ ïîëèòèêó, îðèåíòèðóþùóþ ïåðñîíàë íà
êëþ÷åâûå öåííîñòè êîìïàíèè ÷åðåç ïîäãîòîâ-
êó, ïîäáîð è ðàññòàíîâêó êàäðîâ, èõ îöåíêó, ñàí-
êöèè, ïåðåïîäãîòîâêó è ïîâûøåíèå êâàëèôèêà-
öèè, ñòèìóëèðîâàíèå è ðàçâèòèå ìîòèâàöèè ïåð-
ñîíàëà (ðèñ. 1).

Ýòî íå ïðîñòî òðàäèöèîííàÿ ðàáîòà ñ êàä-
ðàìè, ýòî, ïðåæäå âñåãî, ôîðìèðîâàíèå è ðàç-
âèòèå ìîòèâàöèè ê àêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè, ñî-
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Ðèñ. 1. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðóþùàÿ ïåðñîíàë íà êëþ÷åâûå öåííîñòè
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âåðøåíñòâîâàíèå êà÷åñòâà ðåçóëüòàòîâ òðóäà.
Íåîáõîäèìî íå òîëüêî ïðîïàãàíäèðîâàòü ñðåäè
ïåðñîíàëà êëþ÷åâûå öåííîñòè, íî è àêòèâíî
ïîääåðæèâàòü èõ óïðàâëåí÷åñêîé ïðàêòèêîé. Äëÿ
ñîâðåìåííîãî ìåíåäæåðà íà ïåðâûé ïëàí âûõî-
äèò ñîçäàíèå êîìàíäû åäèíîìûøëåííèêîâ, ñïî-
ñîáíîé ê àêòèâíûì äåéñòâèÿì è ïîâåäåíèþ íà
ðûíêå.

Ñëåäîâàòåëüíî, ïðè àäàïòàöèè êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû ê íîâûì óñëîâèÿì ðàçâèòèÿ íåîá-
õîäèìî ïðåæäå îïðåäåëèòü åå îñíîâíûå çàäà-
÷è, êîòîðûìè ÿâëÿþòñÿ:

♦ ïðîïàãàíäà êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé è
ñîöèàëüíûõ óñòàíîâîê, êàê îòïðàâíûõ ïîçèöèé
â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì;

♦ ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíîãî ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà ñ êîíñòðóêòèâíûì âçàè-
ìîäåéñòâèåì ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà,
íåîáõîäèìûì äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ïî âû-
ïóñêó êà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè;

♦ ïîääåðæàíèå òðóäîâîé àêòèâíîñòè, ïàò-
ðèîòè÷åñêèõ íàñòðîåíèé ó ïåðñîíàëà, âûñîêîé
çàèíòåðåñîâàííîñòè â äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ öåëåé è çàäà÷ êîìïàíèè;

♦ ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîãî èìèäæà
êîìïàíèè.

Èñõîäÿ èç ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ â ïðîãðàììàõ
ïî ôîðìèðîâàíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû êîì-
ïàíèè íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü âûïîëíåíèå
ðÿäà ïîñëåäîâàòåëüíûõ äåéñòâèé, à èìåííî:

♦ ïðîâåñòè àóäèò äîìèíèðóþùèõ öåííîñ-
òåé, ïðåäñòàâëåíèé è óñòàíîâîê ñîòðóäíèêîâ ïî
îòíîøåíèþ ê êîìïàíèè;

♦ êîíêðåòèçèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè,
íàéòè òî÷íûå è àêòóàëüíûå ôîðìóëèðîâêè êîð-
ïîðàòèâíûõ öåííîñòåé, êîòîðûå â äàëüíåéøåì
áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü ñàìîèäåíòèôèêàöèè ñî-
òðóäíèêîâ ñ êîìïàíèåé;

♦ âûÿâèòü ðàñõîæäåíèÿ ìåæäó äåêëàðèðó-
åìûìè öåííîñòÿìè è ðåàëüíûìè (òðàíñëèðóå-
ìûìè ïåðñîíàëîì);

♦ ðàçðàáîòàòü ìåõàíèçì èçìåíåíèÿ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåñóðñíû-
ìè âîçìîæíîñòÿìè è ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè
êîìïàíèè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû âíåäðåíèå èçìåíåíèé ïðî-
øëî óñïåøíî, ïðåäëàãàåòñÿ ïðèâëåêàòü ñîòðóä-
íèêîâ óæå íà ýòàïå ðàçðàáîòêè êîíêðåòíûõ èç-
ìåíåíèé: äàâàòü èì âîçìîæíîñòü çàäàâàòü âîï-
ðîñû, âûäâèãàòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ, èíôîðìè-
ðîâàòü èõ î òîì, êàê è äëÿ ÷åãî íóæíû èçìåíå-
íèÿ.

Â êîìïàíèÿõ, êîòîðûå èìåþò äåéñòâèòåëü-
íî î÷åíü ðàçâèòóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòó-
ðó, åñòü ñâîÿ ñèñòåìà îáó÷åíèÿ, íàïðàâëåííàÿ
íà òî, ÷òîáû èíêîðïîðèðîâàòü ëþäåé â êîðïî-
ðàòèâíóþ êóëüòóðó. Ê ïðèìåðó, â èññëåäóåìîé
êîìïàíèè ÎÀÎ “ÀÂÒÎÂÀÇ” åñòü ñâîÿ ðàçâèòàÿ
ñèñòåìà îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò
ïðèìåíÿòü ðàçëè÷íûå òåõíîëîãèè ïî äîâåäåíèþ
èíôîðìàöèè äî ñîòðóäíèêîâ ñ ïîìîùüþ òðå-
íèíãîâ, ëåêöèé, àêòèâíûõ äèñêóññèé, êîíôåðåí-
öèé, îðãàíèçàöèè äèàëîãà çà “êðóãëûì ñòîëîì”
è äð. Ñëåäîâàòåëüíî, òàêóþ ðàçâèòóþ ñèñòåìó
îáó÷åíèÿ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü è â ñëó÷àå
ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì ïî ôîðìèðîâàíèþ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû. Îñîáåííî ýòî àêòóàëüíî
òîãäà, êîãäà â ñðåäå ïåðñîíàëà âîçíèêàåò íåî-
ïðåäåëåííîñòü â ïîíèìàíèè çíà÷åíèÿ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû ñîâðåìåííîé êîìïàíèè, åå ìå-
ñòà è ðîëè â ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äå-
ÿòåëüíîñòè. Èìåííî òàêàÿ ñèòóàöèÿ ñëîæèëàñü
íà Âîëæñêîì àâòîìîáèëüíîì çàâîäå. Ïðè îöåí-
êå ïåðñîíàëîì çíà÷åíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû âûÿñíèëîñü, ÷òî â òðóäîâîì êîëëåêòèâå åñòü
îïðåäåëåííîå íåäîïîíèìàíèå çíà÷åíèÿ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû (ðèñ. 2).

Ëèøü 17% ðåñïîíäåíòîâ ñ÷èòàþò, ÷òî êîð-
ïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà èãðàåò áîëüøóþ ðîëü â
æèçíè êîìïàíèè. 42% ïåðñîíàëà îòìå÷àåò, ÷òî
â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðîëü êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû íåâåëèêà, íî áóäåò ðàñòè â ïåðñïåêòèâå.
Áîëåå ÷åì äëÿ òðåòè îïðîøåííûõ (37% ïî
ìàññèâó è 47% ñðåäè ìîëîäåæè) êîðïîðàòèâ-
íàÿ êóëüòóðà - ïðîñòî íàäóìàííîå ïîíÿòèå,
êîòîðîå íè÷åãî íå çíà÷èò. Â ñâîáîäíîé ôîð-
ìå 16% îïðîøåííûõ ñôîðìóëèðîâàëè ñâîå
ïîíèìàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû:

♦ “îïðåäåëåííûå ïðàâèëà, íàðàáîòàííûå
â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè, îòëè÷àþùèå äàí-
íóþ êîìïàíèþ îò äðóãèõ”;

♦ “ïîíÿòèå, êîòîðîå ñî÷åòàåò â ñåáå ðàç-
ëè÷íûå ýëåìåíòû è öåííîñòè (óâàæåíèå ê
ëþäÿì, ãîòîâíîñòü ðàáîòàòü â êîìàíäå, ïðî÷-
íàÿ äåëîâàÿ ðåïóòàöèÿ, ïîäîò÷åòíîñòü)”;

♦ “îïûò ñòàðøèõ, ïåðåäà÷à åãî ìîëîäå-
æè”, “òðàäèöèè, óñòîè, èñòîðèÿ”, “âûñøèé
óðîâåíü öåííîñòåé”;

♦ “âíóòðåííÿÿ äèñöèïëèíà ó ðàáî÷èõ”;
♦ “åäèíñòâî ðàáî÷èõ è àäìèíèñòðàöèè,

ñîâìåñòíîå ðåøåíèå ïðîáëåì”;
♦ “ðàáîòà â êîðïîðàöèè, èìåþùåé ñâîé

ñòèëü, öåííîñòè”, “ïîääåðæêà è îáó÷åíèå
íîâè÷êîâ, äåëåíèå îïûòîì íà âñåõ óðîâíÿõ”;
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♦ “æèçíü, ñîâìåñòíîå òâîð÷åñòâî”, “ìíî-
ãîãðàííàÿ æèçíü çàâîäà âíå êîíâåéåðà è öå-
õîâ”;

♦ “íè÷åãî, ïóñòîé çâóê”, “ïðèøåë íà ðà-
áîòó - ðàáîòàé”.

Ñ öåëüþ äîâåäåíèÿ êîðïîðàòèâíîé èäåîëî-
ãèè äî ïåðñîíàëà, à òàêæå âîâëå÷åíèÿ èõ â ïðî-
öåññ ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû áûëè ðàçðàáîòàíû è ïðîâåäåíû êîìï-
ëåêñíûå îáó÷àþùèå ñåìèíàðû. Îñîáåííîñòüþ
îáó÷åíèÿ ÿâëÿëîñü ïîëó÷åíèå ðåçóëüòàòà â âèäå
ãîòîâûõ ïðîåêòîâ è èõ âíåäðåíèå â ïðàêòèêó.

Êîìïëåêñíîå îáó÷åíèå èìååò òðè âàæíûå
ñîñòàâëÿþùèå:

1) ïðîôåññèîíàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ. Ýòî
óðîâåíü íàâûêîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïåðåäàòü
ñîòðóäíèêó, ÷òîáû îí ìîã ýôôåêòèâíî ñïðàâ-
ëÿòüñÿ ñ çàäà÷àìè;

2) ìîòèâàöèîííàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ. Îáó÷åíèå
áåç ìîòèâàöèè èìååò îòðèöàòåëüíûé ýôôåêò:
ãîòîâèì êàäðû äëÿ êîíêóðåíòîâ è òåðÿåì âëî-
æåííûå ñðåäñòâà. Äëÿ ïðèìåðà: â 2005 ã. íà
îáó÷åíèå óâîëèâøèõñÿ áûëà ïîòðà÷åíà ñóììà
îêîëî 2 ìëí. ðóá. Óñèëèòü çàèíòåðåñîâàííîñòü
ñîòðóäíèêà â äåÿòåëüíîñòè ìîæíî, ïðåäîñòàâèâ
åìó âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ðåøåíèè çàäà÷
ïîäðàçäåëåíèÿ è ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

3) êîðïîðàòèâíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ. Íà òðåòüåì
ýòàïå “íàâûêîâàÿ” ñïåöèàëèçàöèÿ ñîòðóäíèêà
ðàñøèðÿåòñÿ äî ïîíèìàíèÿ ïðîöåññîâ âñåé êîì-
ïàíèè è ñâîåé ðîëè â íåé. Îáåñïå÷èâàåòñÿ îáúåê-
òèâíîå èíôîðìèðîâàíèå î ñòðàòåãè÷åñêèõ èç-
ìåíåíèÿõ, äîñòèãàåòñÿ ñîïðè÷àñòíîñòü ê ïðåîá-
ðàçîâàíèÿì è ïîçèòèâíîå âîñïðèÿòèå ïðîèñõî-
äÿùåãî. Îáó÷åíèå íà òðåòüåì ýòàïå îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì êà÷åñòâåííûõ ëåêöèé, à òàê-
æå ïðÿìûì îáðàùåíèåì ðóêîâîäñòâà, ïðîâåäå-
íèåì “êðóãëûõ ñòîëîâ”, ïóáëè÷íûõ ñëóøàíèé.

Ðåçóëüòàòîì êîðïîðàòèâíîé ñîñòàâëÿþùåé ñòà-
íîâèòñÿ âåðà ñîòðóäíèêà. Âåðà - îñíîâà èäåî-
ëîãèè, îíà ðóêîâîäèò æåëàíèåì, à æåëàíèå çàñ-
òàâëÿåò îáðàñòàòü íàâûêàìè.

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ îáó÷åíèå ñòàíî-
âèòñÿ êëþ÷åâîé ôóíêöèåé â ñèñòåìå óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì. Ïîñòàíîâêà çàäà÷ - ïîèñê ðå-
øåíèé - îáó÷åíèå - âíåäðåíèå èçìåíåíèé - äè-
àãíîñòèêà ðåçóëüòàòîâ. Ýòî çâåíüÿ îäíîé öåïè
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

Çàâåðøàþùèì ýòàïîì îáó÷åíèÿ ÿâëÿåòñÿ
ïðåäñòàâëåíèå ïðîåêòîâ ïî ôîðìèðîâàíèþ êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû íà åæåãîäíîé êîíôåðåí-
öèè ÎÀÎ “ÀÂÒÎÂÀÇ”. Çà 2 ãîäà ïðîâåäåíèÿ
êîìïëåêñíîãî îáó÷åíèÿ 20% ó÷àñòíèêîâ âûø-
ëè ñ ïðîåêòàìè ïî ôîðìèðîâàíèþ êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû íà ÎÀÎ “ÀÂÒÎÂÀÇ”, ýêîíîìè-
÷åñêèé ýôôåêò îò âíåäðåíèÿ êîòîðûõ ñîñòàâèë
74 ìëí. ðóá.

Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñâèäåòåëüñòâóþò î
òîì, ÷òî ïðè ðàçðàáîòêå ïðîãðàìì ïî ôîðìèðî-
âàíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû öåëåñîîáðàçíî
ïðèìåíÿòü êîìïëåêñíîå îáó÷åíèå ïåðñîíàëà,
êîòîðîå ïîçâîëèëî óñòðàíèòü íåäîïîíèìàíèå â
ñðåäå êîëëåêòèâà çíà÷åíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû, àêòèâèçèðîâàòü òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë ðà-
áîòíèêîâ, çàèíòåðåñîâàòü è ïðèâëåêàòü ê ó÷àñ-
òèþ â ðàçðàáîòêå èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ â
îáëàñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è, êàê ñëåä-
ñòâèå, óêðåïèòü ëîÿëüíîñòü ê êîìïàíèè1.

1 Ñì. òàêæå: Íèâ Ã. Îðãàíèçàöèÿ êàê ñèñòåìà:
Ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ óñòîé÷èâîãî áèçíåñà Ýäâàðäñà
Äåìèíãà : ïåð. ñ àíãë. Ì., 2007; Îêñèíîéä Ê.Ý. Îðãà-
íèçàöèîííîå ïîâåäåíèå. Ì., 2009; Ïåðìèíîâà Ñ.Â.,

Òóëü÷èíñêèé Ã.Ë. Êóëüòóðà ôèðìû. ÑÏá., 2006; Êà-

ïèòîíîâ Ý.À., Çèí÷åíêî Ã.Ï., Êàïèòîíîâ À.Ý. Êîð-
ïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà: òåîðèÿ è ïðàêòèêà. Ì., 2005.

Ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 15.11.2011 ã.

17%

42%

37%

4%

имеет  большое значение
пока роль невелика
надуманное понятие
другое мнение

Ðèñ. 2. Îöåíêà ïåðñîíàëîì ÎÀÎ “ÀÂÒÎÂÀÇ” çíà÷åíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû (âûáîðêà 800 ÷åë.)


