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Н
à ñìåíó êëàññè÷åñêèì ìåòîäàì ðàçâèòèÿ òðóäî-
âûõ ðåñóðñîâ â ýïîõó ãëîáàëüíûõ òðàíñôîðìà-
öèé ìèðîâîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà ïðèõîäÿò èí-

íîâàöèîííî - îðèåíòèðîâàííûå ìåòîäû, âñåñòîðîííå
ñïîñîáñòâóþùèå ðåàëèçàöèè òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà
êàæäîé ëè÷íîñòè. Ïðè÷åì, â òèïîëîãèè èííîâàöèîííûõ
òðàíñôîðìàöèé ìû îñîáî âûäåëÿåì èìåííî èçìåíåíèÿ â
óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Äàííàÿ ñôåðà
äåÿòåëüíîñòè â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñòàëà íàçûâàòüñÿ HR-
ìåíåäæìåíò (HRM).

HR-ìåíåäæìåíò (Human Resource Management - óï-
ðàâëåíèå ïåðñîíàëîì) ìîæíî îïðåäåëèòü êàê êîìïëåêñ
ìåðîïðèÿòèé ïî ìîíèòîðèíãó òåêó÷åñòè êàäðîâ, ïîèñêó,
îòáîðó, îáó÷åíèþ, ìîòèâàöèè è îöåíêå ïðîôåññèîíàëü-
íûõ êà÷åñòâ ïåðñîíàëà, ïëàíèðîâàíèþ è îòñëåæèâàíèþ
êàðüåðû ñîòðóäíèêîâ. Äàííàÿ äåÿòåëüíîñòü ñïîñîáñòâóåò
ôîðìèðîâàíèþ îáðàçöîâîãî êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ
ñîòðóäíèêîâ è ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïåð-
ñîíàëà ïðè äîñòèæåíèè çàäàííîãî óðîâíÿ óäîâëåòâîðåí-
íîñòè ñîòðóäíèêàìè óñëîâèÿìè ðàáîòû.

Ñåãîäíÿ íà ïðåäïðèÿòèè îñíîâíàÿ ïðîáëåìà HRM ñâÿ-
çàíà ñî ñìåíîé ïîêîëåíèé ðàáîòíèêîâ, ïðèâîäÿùåé ê
îáúåêòèâíîìó èçìåíåíèþ êâàëèôèêàöèè è êîìïåòåíöèè
ïåðñîíàëà. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ òåì ôàê-
òîì, ÷òî íîâûå êàäðû âî ìíîãîì íå ñîîòâåòñòâóþò òðåáî-
âàíèÿì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê ñîîòâåòñòâóþùèì äîëæíîñòÿì,

÷òî îáúÿñíÿåòñÿ áîëåå íèçêèì êà÷åñòâîì îáðàçîâàíèÿ
íîâîé ôîðìàöèè (âîçðàñòà 25-30 ëåò), ïîëó÷åíèå êîòî-
ðûìè âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ ïî ñïåöèàëüíîñòè ïðèøëîñü
íà ïåðèîä êðèçèñà íàöèîíàëüíîé îáðàçîâàòåëüíîé ñèñòå-
ìû. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû ïåðåäîâûå ïðåäïðèÿòèÿ
èñïîëüçóþò íîâûå HRM-òåõíîëîãèè êîó÷èíãà (Coaching) è
óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè (Knowledge Management), êîòîðûå
ïîçâîëÿþò îöåíèòü óäîâëåòâîðåííîñòü êàæäîãî ñîòðóäíè-
êà ðàáîòîé â ôèðìå è îòäà÷ó îò åãî äåÿòåëüíîñòè ïî ðÿäó
ïàðàìåòðîâ, à òàêæå îïðåäåëèòü òàê íàçûâàåìûé ïåðèîä
ýôôåêòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîòåíöèàëà ðàçâèòèÿ êîíêðåòíîãî
ðàáîòíèêà èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå òåõíîëîãèè. Íàèáî-
ëåå êîìïëåêñíàÿ èç íèõ  - assessment center, êîòîðàÿ
ïîìîãàåò ïðåäñêàçàòü âîçìîæíûé ïåðñîíàëüíûé ïðî-
ãðåññ ñîòðóäíèêà. HR-ñïåöèàëèñòû â õîäå ñïåöèàëüíûõ
òåñòîâ îöåíèâàþò ïåðñîíàë è äåëàþò ïðåäïîëîæåíèÿ íà-
ñ÷åò âîçìîæíîñòåé êîíêðåòíîãî ñîòðóäíèêà.

Ãëîáàëèçàöèÿ è îáîñòðåíèå êîíêóðåíöèè, ïîáóæäàþò
ïðåäïðèÿòèÿ èñêàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà â ñîá-
ñòâåííûõ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñàõ. Òàê, ìîæíî îòìåòèòü
ðàçëè÷èÿ â ýôôåêòèâíîñòè ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäñòàâèòåëåé ïðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâàòåëü-
ñêîãî ñîñòàâà è ìåíåäæìåíòà âóçà â çàâèñèìîñòè îò
óðîâíÿ çíàíèé êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà. Ðå÷ü èäåò íå î ìà-
òåðèàëèçîâàííûõ çíàíèÿõ, èäåàëüíûõ çíàíèÿõ, íàõîäÿ-
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ùèõñÿ íå â âèäå äîêóìåíòà, à â âèäå ñèñòåìû îáðàçîâ è
èäåé â ñîçíàíèè ðàáîòíèêà.

Â 1993 ãîäó, â Áîñòîíå ñîñòîÿëàñü ïåðâàÿ êîíôåðåí-
öèÿ, ïîñâÿùåííàÿ ïðîáëåìàòèêå óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè â
êîìïàíèÿõ è îðãàíèçàöèÿõ. Èìåííî ýòîò ãîä ñ÷èòàåòñÿ
ãîäîì ôîðìèðîâàíèÿ Knowledge Management (KM) êàê
íàïðàâëåíèÿ HR-ìåíåäæìåíòà.

Knowledge Management (KM) ñîñòîèò èç íåñêîëüêèõ
ýòàïîâ èëè íàïðàâëåíèé. Ê ïåðâîìó ýòàïó îòíîñèòñÿ îï-
ðåäåëåíèå òîãî, êàêèå çíàíèÿ ÿâëÿþòñÿ öåííûìè äëÿ îð-
ãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî öåííîñòü
çíàíèé îïðåäåëÿåòñÿ âàæíîñòüþ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ
íà áàçå ýòèõ çíàíèé. Âòîðîé ýòàï - ýòî âûÿâëåíèå öåííûõ
ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé. Â îòíîøåíèè èññëåäîâàòåëü-
ñêèõ îáðàçîâàòåëüíûõ îðãàíèçàöèè ñþäà æå ìîæíî îò-
íåñòè âûðàáîòêó, ãåíåðèðîâàíèå íîâûõ öåííûõ çíàíèé.
Íà ýòîì ýòàïå èäåò ðàáîòà ñ áîëüøèìè ìàññèâàìè èí-
ôîðìàöèè. Òðåòèé ýòàï - ôîðìàëèçàöèÿ, ñòðóêòóðèðîâà-
íèå è õðàíåíèå âûÿâëåííûõ çíàíèé, ïóòåì ôîðìèðîâàíèÿ
ñîîòâåòñòâóþùèõ áàçû äàííûõ. ×åòâåðòûé ýòàï - ðàñ-
ïðîñòðàíåíèå öåííûõ çíàíèé ñðåäè ñîòðóäíèêîâ. Ïÿòûé
ýòàï - àêêóìóëèðîâàíèå öåííûõ çíàíèé äëÿ ðåøåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ, èííîâàöèîííûõ çàäà÷. [1]

Òàêæå Knowledge Management îïðåäåëÿþò êàê ñîâî-
êóïíîñòü òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè, ïîçâîëÿþùèõ
îáåñïå÷èâàòü ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè èíôîðìàöèåé,
íåîáõîäèìîé äëÿ ýôôåêòèâíîé ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿ-
òåëüíîñòè.

Îäíèì èç ñàìûõ íîâûõ è ñàìûõ ïåðñïåêòèâíûõ íà-
ïðàâëåíèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè è ðàáîòå ñ
ïåðñîíàëîì ÿâëÿåòñÿ êîíöåïöèÿ êîó÷èíãà, ïðåäñòàâëÿþ-
ùàÿ ñîáîé ìåòîä àêòèâèçàöèè ïîòåíöèàëà ÷åëîâåêà â
ïðîöåññå êàê èíäèâèäóàëüíîé, òàê è êîìàíäíîé ðàáîòû,
âûðàæàþùèéñÿ â ïàðòíåðñêîì âçàèìîäåéñòâèè êîó÷åðà
ñ ëè÷íîñòüþ ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè äëÿ ðåøåíèÿ ïðîá-
ëåìíûõ âîïðîñîâ, âîçíèêàþùèõ â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñ-
òè ñîòðóäíèêà.

Êîó÷èíã ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì ïðèìåíåíèÿ èíäèâèäó-
àëüíîãî ïîäõîäà ê îáó÷åíèþ, êîòîðûé, êàê èçâåñòíî, ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðè îáó÷åíèè íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì. Êîó÷èíã
ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ êîó÷à
èëè êîó÷åðà (ðóñèôèöèðîâàííàÿ ôîðìà îò àíãëèéñêîãî
coach - òðåíåð) è ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè - êëèåíòà ñ
ýëåìåíòàìè íàñòàâíè÷åñòâà, óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëü-
òèðîâàíèÿ, ñèòóàöèîííîãî áèçíåñ-òðåíèíãà, èíäèâèäó-
àëüíîé ïñèõîòåðàïèè, íàïðàâëåííûé íà ïîâûøåíèå îïå-
ðàòèâíîé ýôôåêòèâíîñòè è ðàñêðûòèå ïîòåíöèàëà ñî-
òðóäíèêà, êîìàíäû è îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Êîó÷èíã, êàê íàïðàâëåíèå HR-ìåíåäæìåíòà, ñëåäóåò
îòëè÷àòü è îò êîíñóëüòèðîâàíèÿ, è îò ïñèõîòåðàïèè, ïî-

ñêîëüêó êîó÷èíã îðèåíòèðîâàí, ïðåæäå âñåãî, íà ïîâû-
øåíèå ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè ñîòðóäíèêà -
êëèåíòà. Ýôôåêòèâíîñòü êîó÷èíãà çàêëþ÷àåòñÿ, ïðåæäå
âñåãî, â ðàñêðûòèè âíóòðåííåãî ïîòåíöèàëà è ïðèâåäåíèè
â äåéñòâèå ñèñòåìû ìîòèâàöèè êàæäîãî îòäåëüíî âçÿòî-
ãî ðàáîòíèêà îðãàíèçàöèè.

Â Ðîññèè êîó÷èíã óñïåøíî ïðàêòèêóåòñÿ áëàãîäàðÿ
îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâèòåëüñòâà ICF â Ðîññèè ñ 1997 ãî-
äà. Ìîæíî íàáëþäàòü ðàçâèòèå "âíåøíåãî" êîó÷èíãà,
îñóùåñòâëÿåìîãî êîó÷èíãîâîé êîìïàíèåé â ñîîòâåòñòâèè
ñ äîãîâîðîì îá îêàçàíèè óñëóã. Òàêîé âèä êîó÷èíãà íîñèò
íàçâàíèå "êîó÷èíã-êîíñàëòèíã" è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñïåöèàëüíóþ óñëóãó âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ.

"Âíóòðåííèé" êîó÷èíã, èëè "êîó÷èíã-ìåíåäæìåíò",
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèíöèïèàëüíî íîâûé ñòèëü ðàáîòû
ëþáîãî ðóêîâîäèòåëÿ (èëè ìåíåäæåðà) è âûðàæàåòñÿ êàê
îñîáûì îáðàçîì îðãàíèçîâàííûé ïðîöåññ îáùåíèÿ ìå-
íåäæåðà (êîó÷à) ñ ïîä÷èíåííûìè. Ïðè êîó÷èíã-ìåíåäæ-
ìåíòå ìåíåäæåð, ïîìèìî îáû÷íûõ äîëæíîñòíûõ çàäà÷,
ñòàâèò çàäà÷ó ðàçâèòü ïðîôåññèîíàëüíûé òâîð÷åñêèé è
ëèäåðñêèé ïîòåíöèàë ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. Ñïåöèôè÷åñ-
êîé îñîáåííîñòüþ êîó÷èíãà ÿâëÿåòñÿ ðàáîòà ñ ïðàêòè÷å-
ñêèìè çàäà÷àìè îðãàíèçàöèè-êëèåíòà.

Êîó÷èíãîâûå ìåòîäèêè öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü
â ìåíåäæìåíòå òàê êàê âîçìîæíû êîíôëèêòíûå è ñòðåñ-
ñîâûå ñèòóàöèè, ãäå íåîáõîäèìû êà÷åñòâåííûå ðåøåíèÿ.
Ê òîìó æå îáðàçîâàíèå ïðèçâàíî ïðèíîñèòü îáùåñòâåí-
íóþ ïîëüçó è ñîçäàâàòü êâàëèôèöèðîâàííûõ, àäåêâàòíî
âîñïðèíèìàþùèõ îêðóæàþùèé ìèð ñïåöèàëèñòîâ. Ñî-
òðóäíèê, ðàâíî êàê è ìåíåäæåð, íå ñìîæåò ýôôåêòèâíî
ðàáîòàòü, êîãäà ó íåãî áóäóò âîçíèêàòü ïðîáëåìû.

Óñïåøíîñòü èçìåíåíèé íà ïðåäïðèÿòèè çàâèñèò îò
êîðïîðàòèâíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Êàê òåðìèí
"êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà", ïîÿâèëàñü â êîíöå 70-õ - íà-
÷àëå 80-õ ãîäîâ ïðîøëîãî âåêà. Åå, â ïðèíöèïå, ìîæíî
ñ÷èòàòü ñèíîíèìîì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, îäíàêî, ñ
ó÷åòîì ïðèìåíåíèÿ ê êîììåð÷åñêèì ñòðóêòóðàì. Ïî-
ÿâèâøååñÿ ñëîâîñî÷åòàíèå áûñòðî çàâîåâàëî ïîïóëÿð-
íîñòü. Íåñìîòðÿ íà ýòî, íåîáõîäèìî ïðèçíàòü, ÷òî, ïðè
ìåíüøåì ðàñïðîñòðàíåíèè è èñïîëüçîâàíèè òîëüêî â
ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå, òåðìèí "îðãàíèçàöèîííàÿ êóëü-
òóðà" ÿâëÿåòñÿ áîëåå óíèâåðñàëüíûì.[2]

Åñëè ýòîìó àñïåêòó HR-ìåíåäæìåíòà íå óäåëÿòü äî-
ñòàòî÷íîãî âíèìàíèÿ, òî âåëèêà âåðîÿòíîñòü òîãî, äàæå
õîðîøî ñïëàíèðîâàííûå è âîâðåìÿ íà÷àòûå ïðåîáðàçî-
âàíèÿ ìîãóò ðåàëèçîâûâàòüñÿ ñ áîëüøèìè ïðåïÿòñòâèÿ-
ìè, ëèáî íå ðåàëèçóþòñÿ âîâñå.

Â îáúåêòèâíîì ñìûñëå îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà
âûðàæàåòñÿ â íàáîðå ïðàâèë è öåííîñòåé, êîòîðûå ÿâíî
èëè íåÿâíî êóëüòèâèðóþòñÿ â êîìïàíèè, â ôàêòè÷åñêîì
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êîìïëåêñå ñóáîðäèíàöèè è êîìïåòåíöèé, êîòîðûå ôîð-
ìèðóþò îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíóþ ñðåäó. 

Îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó òàêæå ìîæíî îïðåäåëèòü
êàê ñîâîêóïíîñòü áàçîâûõ êîëëåêòèâíûõ ïðåäñòàâëåíèé,
ïðèîáðåòàåìûõ îðãàíèçàöèåé ïðè ðàçðåøåíèè ïðîáëåì
ñîáñòâåííîé àäàïòàöèè ê âíåøíèì èçìåíåíèÿì è èõ âíó-
òðåííåé èíòåãðàöèè.

Îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåññû, âèäèìûå ñòîðîííåìó
íàáëþäàòåëþ, ÿâëÿþòñÿ âíåøíèì îáúåêòèâíûì ñëîåì
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Òàêèì îáðàçîì, ñ ó÷åòîì ìíî-
ãîñëîéíîñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû êàê ÿâëåíèÿ ìîæ-
íî ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî îíà ÿâëÿåòñÿ ÷ðåçâû÷àéíî
ñëîæíûì ôåíîìåíîì, èçìåíåíèå êîòîðîãî òðåáóåò äëè-
òåëüíîãî âðåìåíè, áîëüøèõ óñèëèé è äîëãîãî òåðïåíèÿ
ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè è îñòàëüíûõ íîñè-
òåëåé êóëüòóðû.

Ñóùåñòâóþò ÷åòûðå òèïà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû,
ñî÷åòàíèåì êîòîðûõ ìîæíî îïèñàòü îðãàíèçàöèîííóþ
êóëüòóðó ëþáîé ðåàëüíîé îðãàíèçàöèè: êóëüòóðà èåðàð-
õèè, êóëüòóðà êîíêóðåíöèè (ðûíêà), êóëüòóðà àäõîêðàòèè
(òâîð÷åñòâà) è êóëüòóðà ñåìüè.

◆ êóëüòóðà èåðàðõèè íàáëþäàåòñÿ â êëàññè÷åñêîé
òåéëîðîâñêîé îðãàíèçàöèè, ñîñðåäîòî÷åííîé íà âíóò-
ðåííèõ ïðîáëåìàõ ñòàáèëüíîñòè, óïðàâëÿåìîñòè è êîíò-
ðîëÿ. Öåëîñòíîñòü îðãàíèçàöèè ïîääåðæèâàåòñÿ ôîð-
ìàëüíûìè ïðàâèëàìè, èíñòðóêöèÿìè è èíûìè âíóòðåí-
íèìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè;

◆ êóëüòóðà êîíêóðåíöèè íàáëþäàåòñÿ â ðûíî÷íî
îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ îñîçíàåò âàæ-
íîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âíåøíåé ñðåäîé, íî òàêæå êîí-
öåíòðèðóåòñÿ íà ñòàáèëüíîñòè, óïðàâëÿåìîñòè è êîíòðî-
ëå. Â îñíîâå êóëüòóðû êîíêóðåíöèè ëåæèò áàçîâîå ïîíÿ-
òèå áîðüáû ñ âíåøíèì îêðóæåíèåì, ïîíèìàåìûì êàê
âðàæäåáíîå;

◆ êóëüòóðà àäõîêðàòèè (òâîð÷åñòâà) íàáëþäàåòñÿ
â îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííîé íà âíåøíèå ôàêòîðû,
íî íå ôèêñèðîâàííîé íà ñòàáèëüíîñòè, óïðàâëÿåìîñòè è
êîíòðîëå, à íàîáîðîò, îáëàäàþùåé âûñîêîé ñòåïåíüþ
ãèáêîñòè è èíäèâèäóàëèçìà. Êðèòåðèåì óñïåøíîãî äåé-
ñòâèÿ ÿâëÿåòñÿ îáëàäàíèå óíèêàëüíûìè òåõíîëîãèÿìè,
ïðîäóêòàìè èëè óñëóãàìè â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ëèäåð-
ñòâà. Ïîñòóëèðóåòñÿ, ÷òî ê îòêðûòèþ íîâûõ ðåñóðñîâ è
ïðèáûëüíîñòè âåäóò ïîñòîÿííûå èííîâàöèè (äèñöèïëèíà
âîîáðàæåíèÿ) è àäàïòàöèîííûé ïðèíöèï ïîñòðîåíèÿ
ñòðóêòóðû (îòíîñèòåëüíîé îðãàíèçàöèîííîé àíàðõèè);

◆ êóëüòóðà ñåìüè (êëàíîâàÿ êóëüòóðà) íàáëþäàåò-
ñÿ â îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííîé íà âíóòðåííèå ïðîá-
ëåìû, íî íå ôèêñèðîâàííîé íà ñòàáèëüíîñòè, óïðàâëÿå-
ìîñòè è êîíòðîëå. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ
ñòðóêòóðíîé ãèáêîñòüþ, íåôîðìàëüíûì ïîäõîäîì ê ðà-
áîòå è àêöåíòîì íà óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíäàõ, çàáîòîé î
ðàáîòíèêàõ, ÷óâñòâèòåëüíîñòüþ ê òðåáîâàíèÿì çàêàç÷è-
êà-ïàðòíåðà.

Â ïåðèîäû ïðåîáðàçîâàíèé îñîáåííî âàæåí ìîíèòî-
ðèíã êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, òàê êàê îí ïîìîãàåò ïî-
íÿòü, ïîëó÷èòñÿ ëè âíåäðèòü òîò èëè èíîé èíñòðóìåíò óï-
ðàâëåíèÿ. Ïîýòîìó ïåðâîî÷åðåäíîé çàäà÷åé ïðè ïðîâå-
äåíèè èçìåíåíèé íà ïðåäïðèÿòèè ÿâëÿåòñÿ èññëåäîâàíèå
åãî êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Íà îñíîâå ìîíèòîðèíãà
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñòðàòåãèÿ ðà-
áîòû ñ ïåðñîíàëîì (HR), òàê êàê îíà ïîçâîëÿåò ïîíÿòü:
êàêîâû ïðè÷èíû êîíôëèêòîâ è ðàçíîãëàñèé â îðãàíèçà-
öèè; êàêèå öåííîñòè ðàçäåëÿþò ñîòðóäíèêè; êàêèì èçìå-
íåíèÿì ñëåäóåò óäåëèòü îñîáîå âíèìàíèå è ïðèîðèòåò, â
êàêóþ ñòîðîíó ðàçâèâàòüñÿ.

Íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûì èç ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìåòîä OCAI, èñ-
ïîëüçóåìûé â ñî÷åòàíèè ñ ìåòîäîì èíòåðâüþèðîâàíèÿ.
Ýòîò ìåòîä ïîçâîëÿåò äîñòàòî÷íî ïðîñòî ïðîâîäèòü ïî-
âòîðíûå èçìåðåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ÷òî äàåò
âîçìîæíîñòü îòñëåæèâàòü äèíàìèêó èçìåíåíèé è îïåðà-
òèâíî êîððåêòèðîâàòü ïëàíû èõ ïðîâåäåíèÿ. Ìåòîä îïè-
ñûâàåò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó ñ ïîìîùüþ ñî÷åòàíèÿ
òèïîâ îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð, ÷òî âûðàæàåòñÿ ãðàôè-
÷åñêè â âèäå, òàê íàçûâàåìîãî, îðãàíèçàöèîííîãî ïðî-
ôèëÿ. Ñóììà ïóíêòîâ ïî âñåì ÷åòûðåì îñÿì ýòîãî ïðîôè-
ëÿ âñåãäà ðàâíà 100 (ðèñ.  1).

Ïðè èçìåíåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ïðåäïðèÿòèÿ,
ñâÿçàííîé ñ ôîðìèðîâàíèåì èííîâàöèîííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé, íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó, ÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ
êóëüòóðà îáëàäàåò ðÿäîì îñîáåííîñòåé, îòëè÷àþùèõ åå
îò êóëüòóðû êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé è óñëîæíÿþùèõ
ïðîöåññ åå ïðåîáðàçîâàíèÿ.

Íàáëþäàåòñÿ ïðîòèâîðå÷èå äâóõ ïîäõîäîâ ê èõ äåÿ-
òåëüíîñòè: à) îáúåêòèâíî äèêòóåìîãî âíåøíåé ñðåäîé
êîíêóðåíòíî-èåðàðõè÷åñêîãî ïîäõîäà, èñïîëüçóåìîãî íà
óðîâíå òîï-ìåíåäæìåíòà; á) èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøåãîñÿ
è â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, îïðàâäûâàâøåãî ñåáÿ
öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîãî, àâòîêðàòè÷åñêîãî ïîäõîäà,
èñïîëüçóåìîãî íà óðîâíå ïîäðàçäåëåíèé. Òîï-ìåíåäæåðû
ïðåäïðèÿòèÿ, îðèåíòèðîâàííûå íà êîììåð÷åñêèå öåëè,
âîñïðèíèìàþò åãî êàê îðãàíèçàöèþ áèçíåñà ñ áîëüøèìè
àêòèâàìè è áþäæåòîì, â êîòîðîì àêòóàëüíûì ñòàíîâÿòñÿ
æåñòêîå ïëàíèðîâàíèå, êîíòðîëü, ïîñòîÿííàÿ àäàïòàöèè ê
òðåáîâàíèÿì êëèåíòîâ è ðûíî÷íîé ñðåäû.

Âîîáùå, ïðàêòèêà ìîíèòîðèíãà êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû ïîêàçûâàåò, ÷òî äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé ðåçóëüòàòû îá-
çîðîâ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû îêàçûâàþòñÿ íåîæèäàí-
íîñòüþ.

Êàê óæå íåîäíîêðàòíî îòìå÷àëîñü âûøå, ïðåîáðàçî-
âàíèÿ, îðèåíòèðîâàííûå íà èííîâàöèè, ñëåäóåò îòíåñòè ê
óðîâíþ ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé. Î÷åíü ÷àñòî ïðè ñòðà-
òåãè÷åñêèõ ïðåîáðàçîâàíèÿõ íîâûå, äèêòóåìûå ñðåäîé,
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè íå ñîîòâåòñòâóþò ñëîæèâøåéñÿ îð-
ãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå. Åñëè ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè, îðè-
åíòèðîâàííûõ íà èííîâàöèîííûå èçìåíåíèÿ, îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ âëàñòíûìè äèðåêòèâíûìè ìåòîäàìè, òî â ðàìêàõ
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ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû âîçíèêàåò
ñèëüíîå ñîïðîòèâëåíèå íîâàöèÿì, êîòîðîå çàìåäëÿåò ðå-
àëèçàöèþ èçìåíåíèé, è äàæå ìîæåò ïðèâåñòè ê êðèçèñó
îðãàíèçàöèè. Ïðè ïðåîáðàçîâàíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû, ñâÿçàííîì ñ óñèëåíèåì ìîíåòàðíîãî ïîäõîäà ê äåÿ-
òåëüíîñòè, ïðèäåòñÿ èçìåíÿòü ìíîãèå áàçîâûå ïðåäñòàâ-
ëåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Êàðäèíàëüíûå èçìåíåíèÿ áàçîâûõ
ïðåäñòàâëåíèé ñîòðóäíèêîâ òðåáóþò ñïåöèàëüíîãî èçó÷å-
íèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è äëèòåëüíîé, ñïåöèàëüíî
ñïëàíèðîâàííîé äåÿòåëüíîñòè ïî ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèé.

Ïîìèìî èññëåäîâàíèÿ è ìîíèòîðèíãà îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðû, îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷ HR-ñëóæáû îðãà-
íèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû.

Ôîðìèðóÿ ñîëèäàðíîñòü è ïîääåðæèâàÿ ñàìîîòâåð-
æåííîñòü â ñëóæåíèè èíòåðåñàì êîìïàíèè, ìíîãèå îðãà-
íèçàöèè âûðàáàòûâàþò ìèññèþ, âíóòðåííþþ èäåîëîãèþ,
ñîáñòâåííûé "ìîðàëüíûé êîäåêñ", è ýòî ïîçâîëÿåò ðàáîò-
íèêàì óïðî÷èòü ñâîþ êîðïîðàòèâíóþ èäåíòèôèêàöèþ, ïî-
âûñèòü ãðóïïîâîé ñòàòóñ. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ è âíåäðÿþòñÿ
ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ íå òîëüêî äóõîâíîé, íî è ìàòå-
ðèàëüíîé ñîëèäàðíîñòè.

Òàêèì îáðàçîì, âàæíåéøèì óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ âû-
ñîêîãî óðîâíÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè âû-
ñòóïàåò íàëè÷èå êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà è ïîòåí-
öèàëà åãî ðàçâèòèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, òàê êàê èìåííî
êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíàëà â íàèáîëüøåé ñòåïåíè îïðåäå-
ëÿåò äðóãèå ôàêòîðû êà÷åñòâà áèçíåñ-ïðîöåññîâ.
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Рисунок 1. Пример организационного профиля по методу OCAI.
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