
                                                                                             Экономика, управление, право 

21 

Необходимо также отметить, что су-

щественная роль в общей модели управ-

ления рисками на предприятиях регио-

нального ИСК отводится НСБД, которая 

способствует реализации функции ком-

муникации риска, выступая своеобраз-
ным связующим звеном между процеду-

рами рассматриваемого процесса, повы-

шая его эффективность. Поэтому созда-

ние НСБД является обязательным. В ее 
состав должны входить стратегия разви-

тия предприятия, его философия и мис-
сия, профиль хозяйственного риска, ал-

горитмы процессов управления рисками, 

банк моделей и методов оценки и обра-

ботки риска, архив протоколов риска, 

результатов контроля и мониторинга, 

прогнозная и иная информация. При 

этом НСБД должна формироваться за-

благовременно, а затем постоянно по-

полняться и актуализироваться. В свою 

очередь, состав и порядок актуализации 

базы данных определяются на каждом 

предприятии индивидуально, исходя 

из принятой политики в области управ-

ления рисками. 

В заключение следует отметить, что 

использование в практической деятель-

ности предприятий регионального ИСК 

предложенной общей модели управле-

ния рисками будет способствовать по-

вышению эффективности реализации 

соответствующего процесса и обеспечит 

на этой основе рост устойчивости их 

функционирования в условиях рыноч-

ных отношений и перехода экономики 

России к инновационному типу разви-

тия. 
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Одним из направлений совершенство-

вания деятельности предприятий в со-

временных условиях является формиро-

вание и развитие организационной куль-

туры, обеспечивающей через реализа-

цию своих специфических функций 

(имиджевая, коммуникативная, мотива-

ционная, адаптивная, интегрирующая и 

др.) долгосрочный успех компании, ста-

бильность и эффективность бизнеса. Это 
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признается практически всеми совре-

менными исследователями и практиками 

(см., например, [1-8]). 

Проведенное автором исследование 
позволило выявить прямую связь между 

уровнем развития организационной 

культуры предприятий г. Братска и эф-

фективностью их деятельности [9, с. 141-

143], что подтверждает необходимость 

приложения управленческих усилий в 

направлении формирования и развития 

культуры организаций. 

Организационную культуру мы пред-

лагаем рассматривать как специфиче-

ский продукт жизнедеятельности и раз-
вития организации, позволяющий выде-

лить ее среди других и проявляющийся в 

системе разделяемых большинством чле-

нов организации ценностей, форми-

рующийся под воздействием факторов 

внутренней и внешней среды организа-

ции как стихийно, так и благодаря целе-

направленным управленческим действи-

ям по привитию работникам единых 

культурных стереотипов поведения. 

Следует отметить, что организацион-

ная культура, являясь сложной дина-

мичной системой, обладает и некоторы-

ми противоречиями. Основное противо-

речие заключается в необходимости, с 
одной стороны, поддерживать организа-

ционную культуру с помощью традиций, 

а с другой – проводить изменения, соот-

ветствующие требованиям меняющейся 

внешней среды. Традиции обеспечивают 
стабильность, целостность организации, 

слаженность взаимодействия и привер-

женность работников к организации и ее 
целям. Но традиции могут стать одно-

временно фактором, сдерживающим пе-

ремены, тормозящим развитие, если уже 
не отвечают меняющимся требованиям 

времени. Поэтому организационной 

культурой необходимо управлять. Глав-

ной целью этого управления является 

формирование и развитие организаци-

онной культуры в направлении, способ-

ствующем организационному и лично-

стному росту. 

Носителем организационной культу-

ры является персонал, следовательно, 

главная роль в управлении культурой 

отводится системе управления персона-

лом (кадровому менеджменту). 

Анализ существующих подходов к оп-

ределению функционального содержа-

ния кадрового менеджмента показал, что 

современная теория управления не рас-
сматривает управление организацион-

ной культурой в качестве самостоятель-

ной функции кадрового менеджмента 

(например, [10-12]. Это, вероятно, связано 

с недостаточным пониманием преиму-

ществ, приносимых организационной 

культурой позитивного типа (создание 
особого социально-экономического про-

странства, обеспечивающего наивысшую 

производительность, удовлетворенность 

трудом, приверженность персонала к ор-

ганизации, повышение имиджа компа-

нии, ее успешности и т. д.), а также с тра-

диционным для нашей страны пренеб-

режением к отдельному человеку и его 

культурным стереотипам поведения. 

Между тем, эффективность современной 

экономики сильно зависит от качества 

рабочей силы, степени вовлеченности 

работников в дела фирмы, что неизбеж-

но повышает значение организационной 

культуры для обеспечения конкурент-

ных преимуществ. 

Поэтому, на наш взгляд, целесообраз-
но дополнить функции кадрового ме-

неджмента функцией формирования и 

развития организационной культуры 

(рис. 1).  
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Рис. 1. Функции кадрового менеджмента. 

 

Предлагаемая нами функция управ-

ления организационной культурой до-

вольно специфична: являясь самостоя-

тельной функцией, она пронизывает 
все функциональное содержание кад-

рового менеджмента – планирование, 

отбор, адаптацию, оценку, перемеще-

ния персонала, социальное обеспече-

ние персонала. 

При планировании персонала реша-

ется задача обеспечения предприятия 

трудовыми ресурсами. При этом по-

требность в трудовых ресурсах имеет 
производственный характер, т. е. зави-

сит от спроса на продукцию, произво-

димую предприятием, и от производи-

тельности работников, которая «опре-

деляется уровнем их профессиональ-

ной квалификации, состоянием трудового 

потенциала» [11, с. 192]. Таким образом, в 

основе планирования персонала лежит 
анализ трудового потенциала существую-

щих работников организации, который во 

многом зависит от организационной куль-

туры и уровня ее развития, а также анализ 
трудового потенциала работников, прихо-

дящих в организацию. Выделенная нами 

функция управления организационной 

культурой оказывает непосредственное 
влияние на данный процесс (рис. 2). 

При определении степени соответствия 

организационной культуры миссии и 

стратегии организации определяются (пу-

тем исследования) существующие типы 

организационной культуры, выявляется 

степень значимости для персонала основ-
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ных организационных ценностей, оце-

нивается профессионализм и готов-

ность к личному и трудовому развитию 

сотрудников. На основе данной оценки 

определяются работники: 

 

 

 
Рис. 2. Планирование персонала и управление организационной культурой. 

 

а) полностью соответствующие страте-

гии организации, которых надо мотиви-

ровать и развивать; 

б) частично соответствующие страте-

гии организации, готовые к совершенст-

вованию, которых надо обучать и моти-

вировать; 

в) полностью не соответствующие 
стратегии и не желающие совершенство-

ваться. Их надо либо перевести на дру-

гую должность, либо уволить. 

В результате возникает дополнитель-

ная потребность в персонале, удовлетво-

рение которой осуществляется в ходе на-

бора и отбора персонала. Итогом такого 

управления организационной культурой 

при планировании персонала будет яв-

ляться соответствие ценностей, трудово-

го потенциала работников миссии и 

стратегии организации. 

Задачей набора и отбора персонала 

является поиск таких людей, которые 
удовлетворяют требованиям организа-

ции к их профессиональным навыкам и 

умениям. Немаловажную роль при этом 

играет соответствие целей и ценностей 

кандидатов организационной культуре, 
поскольку «необходимые знания и навы-

ки сотрудник может получить или по-

полнить в процессе работы через систему 

обучения, наставничества, развития, а 

вот перестроить свою систему целей и 

ценностей может лишь человек, склон-

ный к подчинению требованиям органи-

зации в силу реального или мнимого 

давления» [5, с. 227]. Поэтому на этапе 
отбора важно выявить как деловые, так и 

культурные качества претендентов. 

Существующие методы выявления 

предпочтений и качеств работника дос-
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таточно разнообразны и предполагают 
документальную проверку (проверка до-

кументов, сведений, рекомендаций), ме-

дико-психологическую проверку (меди-

цинское, психологическое освидетельст-

вование, в том числе тесты на профпри-

годность), административно-правовую 

проверку (изучение причин увольнений, 

наличия судимостей и т. п.). С целью по-

иска человека, наиболее подходящего 

организационной культуре, мы считаем 

целесообразным дополнить вышена-

званное культурной проверкой, предпо-

лагающей определение степени соответ-

ствия его личных целей и ценностей це-

лям и ценностям организации. 

Таким образом, взаимосвязь функции 

управления организационной культурой 

с функциями планирования, набора и 

отбора персонала налицо: при планиро-

вании осуществляется определение сте-

пени соответствия ценностей и трудово-

го потенциала персонала существующей 

или желаемой организационной культу-

ре, миссии и стратегии организации и 

планирование действий по ее повыше-

нию через мотивацию, обучение, набор и 

отбор персонала. А отбор персонала тре-

бует выбора работников, наиболее соот-

ветствующих существующим или желае-

мым типам организационной культуры. 

Авторский взгляд на функцию управ-

ления организационной культурой в 

процессе набора и отбора персонала 

представлен на рис. 3. 

Адаптация новых людей в организа-

ции как одна из функций кадрового ме-

неджмента предполагает «знакомство 

сотрудника с деятельностью и организа-

цией и изменение собственного поведе-

ния в соответствии с требованиями но-

вой среды» [12, с. 233]. Данная функция 

играет большую роль в управлении ор-

ганизационной культурой, поскольку, с 
одной стороны, «следует стремиться к 

спокойному и гармоничному вхождению 

нового человека в организацию» [11, c. 

400], а с другой – «способы включения 

новых сотрудников в жизнь организации 

могут существенно активизировать твор-

ческий потенциал уже работающих со-

трудников и усилить их включенность в 

культуру организации» [12, с. 234]. 

В процессе адаптации путем исполь-

зования специальных программ осуще-

ствляется знакомство новичка с особен-

ностями организации и персоналом, с 
особенностями коммуникаций, правила-

ми поведения и т. д. И здесь, на наш 

взгляд, необходимо особое внимание 
уделять вопросам организационной 

культуры, ценностей, принципов и норм. 

При этом участвовать в приобщении но-

вичка к организационной культуре 
должны все: 

а) кадровая служба, осуществляющая 

методическое обеспечение процесса пу-

тем разработки программ адаптации, 

разработки и передачи новичку этиче-

ского кодекса, в котором отражаются 

миссия, цели, ценности, этические прин-

ципы, отношения организации с внеш-

ней средой, отношения внутри органи-

зации и т. п.; 

б) непосредственный руководитель, 

демонстрирующий собственным поведе-

нием, что ценится в организации, и за-

ражающий личным примером новичка; 

в) коллеги, которые путем нефор-

мального общения с новичком создают у 

него представление об организационной 

культуре и нормах поведения. 

Более успешной адаптации к органи-

зационной культуре будет способство-

вать, на наш взгляд, участие в данном 

процессе не только непосредственного, 

но и главного руководителя организа-

ции, который, несмотря на свою загру-

женность, найдет время для знакомства с 
новичком, доверительной беседы с ним. 

Это повысит у новичка чувство значимо-

сти собственной персоны и степень осоз-
нания принадлежности себя к организа-

ции, что в итоге позволит повысить сте-

пень сплоченности организационной 

культуры и уровень ее развития. 

Авторский подход к управлению ор-

ганизационной культурой в контексте 
функции адаптации персонала пред-

ставлен на рис. 4. 
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Рис. 3. Отбор персонала и управление организационной культурой. 

 

 
 

Рис. 4. Адаптация персонала и управление организационной культурой. 
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При этом осуществление адаптации 

предполагает проверку степени приоб-

щения новичков к культуре организа-

ции, которая может осуществляться пу-

тем анкетирования для выявления степе-

ни значимости для них основных орга-

низационных ценностей и культурных 

особенностей их поведения (аналогично 

отбору). Результатом управления орга-

низационной культурой в ходе адапта-

ции персонала будет являться приобще-

ние новичков к организационной куль-

туре, а также повышение степени спло-

ченности организационной культуры и, 

как следствие последнего, – повышение 
уровня ее развития. 

Следующие функции кадрового ме-

неджмента – оценка, обучение и разви-

тие персонала – также позволяют осуще-

ствлять, в том числе, управление органи-

зационной культурой путем определе-

ния соответствия личностных ценностей 

работников ценностям организации и 

определения типов сложившейся орга-

низационной культуры. Если же в ре-

зультате такой оценки выявляется рас-
хождение, то для его преодоления необ-

ходимо научение персонала с использо-

ванием стимулирования. А сотрудников, 

ценности которых соответствуют ценно-

стям организации, следует обучать и раз-
вивать, используя стимулирование и со-

циально-психологическую мотивацию. 

При этом осуществление обучения и 

научения так же, как и осуществление 
других функций кадрового менеджмен-

та, предполагает контроль результата 

(степени соответствия личностных цен-

ностей «научаемых» ценностям органи-

зационным). Авторское видение оценки, 

обучения и развития персонала во взаи-

мосвязи с функцией управления органи-

зационной культурой представлено на 

рис. 5. 

 

 
 

Рис. 5. Оценка, обучение, развитие персонала и управление 

организационной культурой. 
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РЕЗУЛЬТАТ: формирование организационной культуры, способствующей 
личностному и организационному развитию. 
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Перемещения и увольнения персона-

ла, являясь функцией кадрового ме-

неджмента, должны осуществляться с 
учетом и профессионально-квалифи-

кационных, и культурных характери-

стик. Так, учитывая первостепенную 

роль руководителя в формировании и 

развитии организационной культуры, 

при оценке и отборе кандидатов для вы-

движения на вакантную должность руко-

водителя любого уровня управления 

важно выявить не только уровень про-

фессионализма, наличие лидерских ка-

честв у кандидатов, но и разделяемые 
ими ценности, а также определить сте-

пень соответствия разделяемых кандида-

тами ценностей ценностям организации. 

При совпадении ценностей и наличии 

лидерских качеств выбранный руководи-

тель будет способствовать повышению 

уровня развития организационной куль-

туры. Расхождение же, на наш взгляд, 

чревато последствиями – отсутствие еди-

ных ценностей, расхождение слов с де-

лами, разобщенность, распад. Поэтому в 

случае несоответствия ценностей канди-

дата на должность руководителя с орга-

низационными ценностями необходимо 

его горизонтальное перемещение с по-

следующим обучением и зачислением в 

кадровый резерв. 

Увольнения же персонала должны 

проводиться лишь в крайних случаях, по 

возможности безболезненно, с использо-

ванием недирективных методов сокра-

щения персонала, не вызывающих стрес-
совых ситуаций (например, увольнение 
работника как не прошедшего испыта-

тельный срок, предложение о досрочном 

выходе на пенсию, увольнение по ре-

зультатам аттестации и др. (см. [5, с. 267-

271]). 

Авторская схема управления органи-

зационной культурой в составе функции 

перемещения персонала представлена на 

рис. 6. В результате такого управления 

повышается уровень развития организа-

ционной культуры и достигается органи-

зационное развитие. 

 

 
 

Рис. 6. Перемещения персонала и управление организационной культурой. 
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РЕЗУЛЬТАТ: 1) повышение уровня развития организационной культуры; 
2) организационное развитие. 
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Рис. 7. Содержание функции управления организационной культурой в контексте функций кадрового менеджмента. 
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РЕЗУЛЬТАТ: 1) соответствие ценностей, трудового потенциала работников стратегии орга-

низации; 2) повышение уровня развития организационной культуры; 3) формирование ор-
ганизационной культуры, способствующей личностному и организационному развитию. 
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Социальное обеспечение персонала 

как еще одна функция кадрового ме-

неджмента также может способствовать 

повышению уровня развития организа-

ционной культуры в том случае, если все 
члены организации имеют равные воз-
можности и равный доступ к социаль-

ным благам. Организация общественно-

го питания, обеспечение охраны здоро-

вья, обеспечение детскими, оздорови-

тельными, культурными учреждениями, 

организация социального страхования, 

осуществляемые вне зависимости от за-

нимаемой должности и положения в ор-

ганизации, на наш взгляд, способствуют 
повышению степени приверженности 

персонала к организации и ее культуре, 
степени сплоченности коллектива, дей-

ственности организационной культуры, 

а значит, уровня ее развития. 

Общая схема, отражающая содержа-

ние функции управления организаци-

онной культурой при реализации функ-

ций кадрового менеджмента, представ-

лена на рис. 7. 

Таким образом, осуществление пред-

ложенной нами функций управления 

организационной культурой способству-

ет гармонизации интересов компании и 

ее членов и на этой основе организаци-

онному развитию. 

Поэтому успешность современного 

бизнеса во многом определяется умением 

руководства организации формировать и 

развивать организационную культуру. 

Ведь высокоприбыльные компании ха-

рактеризуются четко выраженной фило-

софией деятельности, ясно осознанной 

ролью культурных факторов и имеют 
специальные подразделения, отвечаю-

щие за организацию процесса внедрения 

высших социальных ценностей [13]. 

Следует отметить, что процесс фор-

мирования и развития организационной 

культуры сложен, часто вызывает сопро-

тивление персонала. А для успешного 

осуществления организационных изме-

нений и преодоления противодействий 

переменам следует использовать ряд 

приемов, изложенных в [14, с. 159-161]. 
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