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АННоТАЦИЯ
Статья посвящена проблеме применения современных прогрессивных методов менеджмента по критериям эффек-
тивности и пригодности, которые без особого успеха внедряются в системы управления российскими предприятиями. 
Одной из причин этой проблемы является слабое состояние корпоративной культуры. Методологической основой 
исследования являются фундаментальные разработки ученых в области методов менеджмента и концепции по 
теме настоящей статьи. Применен методический инструментарий, который позволяет оценивать уровни корпоратив-
ной культуры на предприятии в исходном и преобразованном состояниях. Результатом работы являются подходы 
к преобразованиям для российских предприятий в качестве формы полноценного развития системы управления. 
Рассмотрены лучшие примеры и традиции практики транснациональных и российских компаний, ориентированных 
на получение значительного рыночного преимущества, как первый шаг к созданию надлежащей внутренней среды. 
Предложен механизм корректирующих управленческих действий (МКУД), позволяющий обеспечивать продвижение 
и поддержку преобразований. Сделан вывод, что результаты исследования могут быть интересны руководству рос-
сийских предприятий при реформировании системы управления предприятием.
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ABSTrACT
The paper considers the problem of applying modern progressive management methods according to the criteria of 
efficiency and suitability, which are introduced into management system of Russian enterprises without much success. 
One of causes of this problem is the weak state of the corporate culture. The methodological basis of this study is the 
fundamental development of scientists in the scope of management methods and concepts on the paper’s subject. There 
is applied the methodical apparatus, that allows to evaluate of corporate culture levels in the enterprise in the initial 
and transformed states. The result of the work is approaches to transformations for Russian enterprises as a form of full-
fledged development of the management system. The best examples and traditions of the practice of transnational and 
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Введение
Культура предприятия находится в основе вы-
сокого уровня эффективности и безопасности 
бизнеса. Успешное развитие бизнеса происходит 
в первую очередь в тех компаниях, руководство 
которых направляют ресурсы на развитие персо-
нальной мотивации, изменение стиля управления, 
обмен информацией и сотрудничество с персона-
лом. Опираясь на указанные элементы, возможно 
усиливать и другие, более технологически ори-
ентированные инициативы. Общим результатом 
ожидается приобретение существенного рыноч-
ного преимущества.

Анализ литературных источников показал, что 
в зарубежной и российской литературе вопросы 
сущности, структуры, типологии культуры пред-
приятия рассмотрены достаточно подробно. Од-
нако вопросы преобразований проработаны не 
в полной мере.

Далее по тексту статьи используется распростра-
ненное и часто использующееся понятие —  «кор-
поративная культура». В этом аспекте понимается 
более «широкий образ предприятия, совокупность 
ее целей, ценностей, правил поведения и нравст-
венных принципов работников, подходов к делу 
и общих представлений» [1].

Материал и методы исследования
Корпоративная культура рассматривается в на-
стоящей работе с позиции важнейшего ресурса, 
способного обеспечить надлежащими условия-
ми развитие системы управления предприяти-
ем. Ее концепция как феномена, влияющего на 
эффективность бизнеса, изложена в книге кон-
сультантов агентства BCG Т. Дила и А. Кеннеди 
[2]. Дж. Коттер и Дж. Т. Питерс и Р. Уотерман отме-
тили, что этот феномен является важным факто-
ром экономического успеха деятельности фирмы 
[3]. Хескетт определил 2 уровня корпоративной 

культуры —  поведение и ценности [4]. По мнению 
Э. Шейн и В. Сате, эти уровни проявляются на по-
веденческом уровне и в общепринятых ценностях, 
но сущность заключается в скрытых убеждениях 
людей [5].

Дж. Лайкер и М. Хосеус проводили свои иссле-
дования на предприятиях корпорации Toyota, рас-
положенных за пределами Японии [6]. Ими были 
выделены уже 3 уровня:

1. Поведение сотрудников —  отражает не-
повторимость, индивидуальность предприятия 
и обнаруживается в его миссии, целях, кодексах, 
нормах, традициях и ритуалах. Оно проявляется, 
в частности, через поддержание личного рабочего 
пространства, понимание обязанностей, соблюде-
ние дисциплины и через действия в рамках доку-
ментированных процедур.

2. Нормы и ценности. К первым отнесены 
принятые всеми сотрудниками правила пове-
дения, ко вторым —  принципы, в соответствии 
с которыми люди мыслят и действуют. Напри-
мер, предоставленная людям возможность пос-
тоянно выявлять проблемы и улучшать систему 
управления предприятием (производственную 
систему).

3. Основополагающие убеждения. Этот уро-
вень проявляется через совместимость интересов 
персонала и руководства предприятия; через не-
обходимость в профсоюзах, чтобы ежедневно бо-
роться за свои права; через отношение к работе, 
которая понимается людьми или как способ зара-
батывать деньги на жизнь, или как способ вносить 
личный вклад в прирост общественно полезного 
продукта.

Выделенные уровни позволяют исследовать кор-
поративную культуру на предприятиях. По уровням 
можно изучать образцы поведения и действий, 
которых придерживаются работники конкретного 
предприятия.

Russian companies, focused on obtaining a significant market advantage, are considered as the first step to creating an 
appropriate internal environment. The mechanism of corrective management actions (CMAM) is proposed, which allows 
for the promotion and support of transformations. The conclusion is that results of the study may be of interest to the 
leadership of Russian enterprises in reforming the enterprise management system.
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Помимо уровневого подхода известен систем-
ный подход, предложенный Ф. Харрисом и Р. Мора-
ном [7]. Модель этих специалистов рассматривается 
как система, в которой можно выделить не менее 
10 ключевых элементов, таких как:

1) осознание сотрудником себя и своего места 
в организации;

2) построение и развитие коммуникационной 
системы, а также язык общения;

3) внешний вид сотрудников и их представле-
ния о себе в трудовой деятельности (строгая кор-
поративная культура характеризуется наличием 
униформы, разнообразие рабочей одежды ука-
зывает на присутствие в организации множества 
микрокультур);

4) культура приема пищи, включая наличие 
или отсутствие столовых или буфетов, участие 
администрации организации в оплате расходов, 
совместное или раздельное питание сотрудников 
с различным рабочим статусом и т. п.;

5) осознание времени, отношение к нему и его 
использование (восприятие времени как важней-
шего ресурса или как пустая трата времени);

6) взаимоотношения между людьми (уровень 
конфликтности, способы ее понижения);

7) ценности и нормы (первые представляют 
собой совокупности представлений о том, что хо-
рошо, а что —  плохо; вторые —  набор предложе-
ний и ожиданий в отношении определенного типа 
поведения);

8) мировоззрение (вера в справедливость, 
успех, свои силы, руководство);

9) развитие и самореализация сотрудника 
(бездумное или осознанное выполнение работы; 
опора на интеллект или силу);

10) трудовая этика и мотивирование (отноше-
ние к труду как ценности или как к повинности).

У. Оучи описывает показатели результативности 
системы управления предприятием, сформирован-
ной на основе корпоративной культуры. К таковым 
отнесены, в частности, высокая производительность 
труда и минимальное число конфликтов и неразре-
шенных противоречий [8]. С. В. Лобова, Е. В. Чадина 
и Т. В. Братарчук сформировали концептуальную 
модель для реализации парадигмы высокопроизво-
дительного труда на предприятии путем создания 
благоприятной социальной среды [9]. Г. Гетеле, Т. Ли, 
Т. Арриве показали необходимость применения те-
ории корпоративной социальной ответственности 
(КСО) для достижения высокого уровня конкурен-

тоспособности и репутации малых и средних пред-
приятий [10]. Л. Чезано, А. Родригес, Ф. Марлон с со-
авторами выделили факторы устойчивого развития 
(мышление, экологическое сознание, ориентация 
на обучение и процессы принятия решений) среди 
других факторов, которые поддерживают динами-
ческие способности системы управления [11].

Рядом исследователей разработан методический 
инструментарий оценки корпоративной культуры, 
направленный на определение ее текущего состо-
яния. А. С. Вавиловой проведен анализ разрабо-
ток К. Камерона и Р. Куинна, а также Г. Хофштеде 
и Д. Боллинже [12].

Первыми двумя исследователями предложен 
инструмент OCAI (от англ. Organizational Cultures 
Analyze Instrument), который характеризует один 
из 4-х типов:

1. Бюрократический (оделинистский). Отно-
шения структурированы. Цели направлены на 
обеспечение стабильности и предсказуемости. 
Правила формализованы. Ценностями являют-
ся распределение полномочий, стандартизация 
процедур, разработанность механизма учета 
и контроля.

2. Рыночный (триумфистский). Поведение по-
строено на стремлении побеждать в результате 
конкурентной борьбы. Ориентированность на ре-
зультат определяется размерами рыночной доли 
и прибыли.

3. Адхократический (новелтистский). Ори-
ентация на новаторство и экспериментирование, 
творческий характер труда. В перспективе ожи-
дается быстрый рост и обретение новых ресурсов.

4. Клановый (дивотидлистский). Межлич-
ностные отношения построены на доверии и пре-
данности. Придается значение высокой степени 
сплоченности коллектива и моральному климату.

Применение инструмента OCAI основано на 
значениях шкал «стабильность —  гибкость» и «вну-
тренняя ориентация —  внешняя ориентация» [13].

В свою очередь, Г. Хофштеде и Д. Боллинже пред-
ложена методика оценки корпоративной культуры, 
основанная на интегральном подходе. В ее осно-
ву были положены 4 основные характеристики: 
дистанция власти, стремление к избеганию не-
определенности, индивидуализм —  коллективизм, 
мужественность —  женственность [14]. Стремясь 
внести новизну в эту область исследования, Е. Ли, 
М. Хаве, П. Крайсер рассмотрели роль индивидуа-
лизма и коллективизма в содействии предприни-
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мательской ориентации [15]. А. С. Вавиловой был 
сделан вывод, что указанные разработки пригодны 
для исследования, но для каждой конкретной за-
дачи требуется адаптация применяемых средств 
и приемов [12].

Ряд специалистов указывают на слабое теку-
щее состояние корпоративной культуры 1, которое 
проявляется в:

1) низком уровне дисциплины (выполнение 
работы по принципу «работа не волк, в лес не 
убежит», неисполнительность, попытки избежать 
дополнительных нагрузок, ответственности, ре-
шение личных проблем в рабочее время);

2) отсутствии слаженности в труде (структур-
ные подразделения работают по принципу «каж-
дый за себя»; недостаточность взаимодействия 
между смежными подразделениями; нередки 
конфликтные ситуации на границах ответствен-
ности);

3) несбалансированности в управлении (увле-
ченность руководства оперативными вопросами 
и совещаниями; низкая управляемость процесса-
ми; недостоверность информации о положении 
дел «на местах»; распределение работ и префе-
ренций по принципу «старички и молодые»; ин-
триги, доносы и пр.).

Справедливости ради отмечается, что указанное 
состояние является не только российской проб-
лемой. Оно характерно также для постоянного 
приложения усилий работодателей и немецкого, 
и французского, и английского происхождения. 
Однако в западных компаниях отмечается высо-
кий процент вовлеченности работников в цели 
руководства компаний, чего нет на отечественных 
предприятиях. И это веский аргумент в пользу кор-
поративной культуры западных компаний.

Результаты исследования 
и их обсуждения
В статье исследованы возможные подходы 
к  преобразованиям корпоративной культу-
ры, которые могут быть пригодны руководству 
отечественного предприятия в мероприятиях 
по развитию системы управления. Приведены 
примеры наработанной практики в российских 
и зарубежных компаниях для достижения более 
глубокого понимания феномена корпоративной 

1 Совет Федерации Федерального Собрания Российской Фе-
дерации. Аналитический вестник. 2016;628(29):8–49.

культуры и наглядного представления решае-
мых задач в перспективе.

Первый подход. Стажировка работников фи-
лиалов на предприятиях головной компании. Кор-
поративная культура в транснациональных ком-
паниях (Toyota, Ford, Sony, Starbucks, Coca-Cola, 
McDonald’s и др.) является бесценной традицией 
и незаменимым ресурсом, которые формируют 
высокий уровень дисциплины, слаженность работ 
в командах, приоритеты стратегическим вопросам. 
Создавая филиалы в России, руководство западных 
и азиатских компаний сталкивается с указанными 
проблемами неподготовленности к преобразовани-
ям. Поэтому они вводят образцы своей фирменной 
культуры.

Как отмечено консультантами ООО «Компа-
ния АМИ Систем», эту задачу транснациональные 
компании решают, стажируя набранный в России 
персонал на предприятиях головной компании. 
Менеджеры, специалисты инженерных и рабочих 
профессий повышают свой профессиональный 
уровень и перенимают компоненты фирменной 
культуры, вливаясь в команды, члены которых дис-
циплинированы и исполнительны 2. Они вынуждены 
копировать и осваивать поведение своих новых 
коллег в течение нескольких месяцев. Возвращаясь 
в свой филиал, люди становятся приверженцами 
нового коллективного мышления. Так познаются 
правила и принципы культуры компании, кото-
рые превращаются в новые привычки и начинают 
управлять рабочими действиями.

В конечном счете работники филиала начинают 
работать так же продуктивно, как и их коллеги в го-
ловной компании. Стажировка считается затратным 
средством управления персоналом. Очевидно, что 
западные и азиатские компании не стали бы нести 
значительные траты, если бы можно было сподвиг-
нуть людей на слаженный производительный труд 
более экономными методами стимулирования. Но 
так как другие методы (системы ключевых пока-
зателей продуктивности, премирования, штрафов 
и пр.) не изменяют качественно труд людей, транс-
национальные компании вынуждены стажировать 
работников на своих территориях.

Второй подход. Доведение изменений в поведенче-
ских стереотипах работников до автоматизма. Дей-

2  Научная мотивация труда. URL: https://www.ami-
system.ru/nauchnaya-motivatsiya-truda (дата обращения: 
21.01.2020).
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ствия людей начинают меняться, когда руководство 
предприятия решается на преобразования в пове-
денческих стереотипах и коллективном мышлении. 
Всякая культура предписывает человеку определенное 
типовое поведение, при котором человек машинально 
поступает определенным образом. Отмечается, что 
до 95% человеческих действий основано на автома-
тизмах 3. Люди, которые начинают работать на кон-
кретном предприятии, вынуждены адаптироваться 
к новой культуре, чтобы себя чувствовать комфортно 
в коллективе. Постепенно изменения в поведенческих 
стереотипах работника становятся привычными и че-
ловек продолжает работать именно так, как принято 
в рамках новой корпоративной культуры. Россияне, 
которые иммигрировали в США, Канаду, Германию, 
Австралию и работают в компаниях за рубежом, ни-
чем не уступают в производительности труда своим 
местным коллегам, а за счет креативности мышления 
даже превосходят их.

На первый взгляд, получается парадокс —  на 
Западе россиян хвалят, а у себя дома мы работаем 
непродуктивно. На самом деле, это говорит о том, 
что производительность труда зависит не столько 
от компетентности работника, сколько от внутрен-
ней поведенческой среды, в которой он находится. 
Работники вынуждены адаптироваться к новым 
условиям труда, которые способствуют высокопро-
изводительному труду.

Третий подход. Административный подход 
в тенденциях цифровизации управления. Это меха-
нистический подход, в рамках которого достаточно 
продолжительно и широко применяются методики 
и инструменты из пакета управления бизнесом 
западных компаний. Большей частью это пакеты 
информационных технологий (IT). Из наиболее 
популярных в последнее время выделяют техноло-
гии управления рабочей силой (от англ. workforce 
management) и управления развитием сотрудника 
(от англ. talent management).

Применение этих технологий способствует ре-
шению классических задач научной организации 
труда (НОТ), таких как:

• организация рабочих мест;
• рационализация методов труда;
• оптимизация нормирования труда;
• подготовка рабочих кадров [16].

3 Сколько платят за хаос российские компании. URL: https://
hbr-russia.ru/partnyerskie-materialy/partnyerskiy-material/
a24401 (дата обращения: 23.01.2020).

Управление эффективностью рабочего времени 
достигается приемами нормирования, хронометра-
жа и фотографии рабочего времени. В сущности, 
информационные технологии являются развитием 
базовых положений НОТ времен плановой эко-
номики в СССР, но уже на принципиально ином 
уровне цифровизации экономики 4.

Четвертый подход. Аутсорсинг функций. Это 
эффективный подход, который достаточно охотно 
и успешно применяется руководством российских 
предприятий и работает по принципу «нет функ-
ции —  нет проблемы» (по аналогии с принципом 
«нет человека —  нет проблемы»). В НОТ это называ-
лось совершенствованием форм разделения труда. 
Непрофильные функции, а также те, в которых 
можно выделить типовые, одинаковые или сходные 
алгоритмы действий для многих предприятий, мас-
совые или стандартные операции —  все они могут 
быть идентифицированы и переданы на аутсорсинг. 
Установлено, что с применением этого подхода 
принятие решений становится более оперативным, 
а затраты и риски снижаются 5.

Пятый поход. Формирование кодекса этики. Этот 
подход является нормативной основой и частью 
уровней корпоративной культуры, установленных 
в методическом инструментарии [5, 6]. В практи-
ке деятельности компании кодекс этики форми-
руется руководством и собственниками как свод 
правил индивидуального и коллективного поведе-
ния, который определяет ценности для работников 
и внешних заинтересованных сторон и описывает 
ожидания при условии соблюдения правил этичного 
ведения бизнеса. Правила позволяют руководст-
ву предприятия регулировать отношения людей 
внутри коллектива и с внешними сторонами. Они 
выражаются в формировании поведения сотруд-
ников компаний применительно к:

1. Организации рабочего места. Используются 
инструменты, позволяющие сократить дефекты, 
брак, отходы и переделки исправляемого бра-
ка, которые могут быть объединены, например, 
в методику дзидока (jidoka), включающую в себя 
защиту от ошибочных действий; автономизацию 
трудовых операций (применение оборудования, 
которое способно самостоятельно обнаруживать 
дефект, остановиться и сигнализировать о проб-
леме); поиск причины возникновения отклоне-

4 Там же.
5 Там же.
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ния; перенос наблюдений с готовой продукции на 
параметры процесса; стандартизацию (доступное 
для работника описание правильного выполне-
ния критичных и важных с точки зрения качества 
операций) [17].

2. Трудовым отношениям. Принимается точ-
ка зрения, что промахи вследствие забывчивости, 
перепутывания действий, неправильного счи-
тывания, ложной интерпретации, заблуждений, 
незнания или невнимательности возможны и не-
избежны. Их следует вскрывать и нельзя замалчи-
вать. Считается, что работник должен не просто 
выучить, где может быть опасность, а должен ее 
чувствовать и уметь самостоятельно выявлять. Та-
ким образом, формируется философия предотвра-
щения ошибок. На ней строится отношение к ох-
ране труда, которое поддерживается коллективом. 
В тренировочных центрах при японских предпри-
ятиях работники отрабатывают правильные дей-
ствия при работе с опасностями. Благоприятный 
климат на рабочем месте поддерживается за счет 
того, что полностью отсутствует система наказа-
ний за нарушения требований безопасности. Вме-
сто наказаний работает общественное порицание 
коллектива. Именно высокий уровень ответствен-
ности на японских предприятиях позволяет им 
достигать значимо высокие результаты от приме-
нения общепринятых в мире методов управления 
охраной труда [18].

Поиск новых подходов к развитию корпоратив-
ной культуры также актуален для собственников 
и высшего менеджмента российских компаний, 
прежде всего нефтяных корпораций. Анализ ин-
формации с их официальных сайтов подтверждает 
интерес к этой теме. Так, основные положения кор-
поративной культуры ПАО «ЛУКОЙЛ» провозгла-
шены в Кодексе деловой этики согласно протоколу 
заседания Совета директоров от 11.12.2018. Этим 
документом устанавливаются единые подходы по-
ведения для всех работников компании независимо 
от их служебного положения и местонахождения, 
применение которых позволяет:

• руководствоваться положениями кодекса 
в ежедневной работе;

• с уважением относиться к коллегам по работе;
• заботиться о сохранности активов компании 

и ее репутации;
• ответственно обращаться с информацией 

и не разглашать сведения конфиденциального 
характера;

• избегать конфликта интересов;
• с неприятием относиться к коррупции и мо-

шенничеству;
• заботиться о состоянии окружающей среды, 

собственной безопасности и безопасности окру-
жающих;

• при наличии сомнений относительно соблю-
дения этических принципов обращаться за помо-
щью к своему непосредственному руководителю.

Главными ценностями корпоративной куль-
туры ПАО НК «Роснефть» объявлены лидерство, 
результативность, добросовестность, безопасность 6. 
В компании сформирован «Кодекс деловой и корпо-
ративной этики», утвержденный 05.06.2015. В этом 
документе отмечено, что в коллективе создается 
атмосфера взаимного уважения, где каждого ценят 
за профессиональные навыки, знания и опыт, где 
созданы условия для реализации творческого по-
тенциала всех сотрудников. Руководство стремится 
к тому, чтобы исполнителей отличали привержен-
ность корпоративным интересам, высокий профес-
сионализм, желание и умение работать в команде.

В общедоступном документе «Положение о кор-
поративной этике ПАО „Сургутнефтегаз”», утвер-
жденном 05.10.2018, установлены цели и задачи 
компании, включающие вопросы развития кор-
поративной культуры, помимо вопросов повыше-
ния ответственности, регламентации поведения, 
исключения риска, вовлечения в коррупционную 
деятельность 7.

В исследовательской практике автора имело 
место участие в формировании Кодекса этики на 
небольшом российском предприятии ООО «Ди-Пи-
Ай Групп» (далее —  Общества) в рамках установ-
ления системы менеджмента (табл. 1). Этический 
кодекс здесь был сформирован под давлением рын-
ка зарубежных потребителей продукции и введен 
приказом директора № 8 от 15.03.2019 8.

Представляется перспективным проводить раз-
витие системы управления российскими пред-
приятиями через освоение положений этического 
кодекса, несмотря на их формализованность.

6 Кодекс деловой и корпоративной этики «НК «Роснефть». 
URL: https://www.rosneft.ru/upload/site1/document_file/
Kodeks_rus.pdf (дата обращения: 23.01.2020).
7 Положение о корпоративной этике ПАО «Сургутнефтегаз». 
URL: https://www.surgutneftegas.ru/investors/documentation/
vnutrennie-dokumenty/ (дата обращения: 23.01.2020).
8 Официальный сайт DPI Group. URL: www.dpigroup.ru (дата 
обращения: 23.01.2020).
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Таблица 1 / Table 1
основные положения Этического кодекса ооо «ди-Пи-Ай Групп» /  

The main regulations of the Ethics Code of LLC “D&P Group”

Структура / Structure основные положения / Main regulations

Общие положения / General 
regulations

Объявлено о ценностях Общества, включая честность и открытость, взаимную выгоду, разумный 
компромисс, безоговорочное выполнение обязательств перед контрагентами / The values of 
the Company have been announced, including honesty and openness, mutual benefit, reasonable 
compromise, unconditional fulfillment of obligations to contractors

Базовые принципы / Basic 
principles

Заявлено о выполнении и поддержке запрещения детского труда, дискриминации, 
принудительного труда, жестокого обращения с людьми, а также соблюдения законодательства 
в вопросах вознаграждения за труд, норм продолжительности рабочей смены, обеспечения 
постоянной занятости, соблюдения прав работника на свободный выбор места работы, на 
свободу участия в ассоциациях, профсоюзах и на заключение коллективных договоров / There 
has been declared in associations the implementation and support of the prohibition of child labor, 
discrimination, forced labor, cruel treatment of people, as well as compliance with the legislation 
on remuneration for work, the norms of the duration of the shift, ensuring permanent employment, 
respect for the employee’s right to a free choice of job, to participation freedom, trade unions and 
collective bargaining

Политика Общества в области 
социальной ответственности / 
Social Responsibility Policy

Заявлено о стремлении создавать надлежащие условия для труда, привлекающие достойных 
людей и обеспечивающие их профессиональный рост на благо процветания нашего бизнеса. 
Заявлено об установке, поддержке и улучшении процедур системы менеджмента социальной 
ответственности на основе критериев стандарта SA 8000:2014 / The desire to create appropriate 
working conditions, attracting worthy people and ensuring their professional growth for the prosperity 
of our business, has been declared. It was announced that the system of social responsibility 
management system was established, supported and improved on the basis of the criteria of standard 
SA 8000:2014

Политика Общества в области 
охраны здоровья и безопасности 
труда / Company Health and 
Safety Policy

Приняты обязательства исключать опасности и снижать риски в области охраны труда, создавать 
надлежащие условия на каждом рабочем месте для предупреждения производственных травм 
и ущерба для здоровья. Заявлено об установке, поддержке и улучшении процедур системы 
менеджмента охраны здоровья и безопасности труда на основе критериев стандарта ISO 
45001:2018 / An obligation has been made to eliminate hazards and reduce risks in the field of labor 
protection, to create appropriate conditions at every workplace to prevent work-related injuries and 
damage to health. It is announced that the system of management of occupational health and safety 
based on the criteria of the standard ISO 45001:2018 is installed, supported and improved

Экологическая политика 
Общества / Environmental Policy

Выражено стремление рационально использовать все виды ресурсов при обращении нашей 
продукции на рынке. Отдается предпочтение тем партнерам, деятельность которых удовлетворяет 
таким требованиям. Заявлено об установке, поддержке и улучшении процедур системы 
экологического менеджмента на основе критериев стандарта ISO 14001:2015 / The desire is 
expressed to rationally use all types of resources when circulating our products on the market. 
Preference is given to those partners whose activities satisfy such requirements. It is announced that 
the environmental management system procedures are being installed, maintained and improved 
based on the criteria of ISO 14001:2015

Отношения
с собственниками /
Owners relations

Оценено доверие, оказанное Обществу собственниками / There was evaluated the trust placed on 
the Company by the owners

Отношения
с потребителями / Consumers 
relations

Выражено уважительное отношение ко всем потребителям нашего продукта и определена задача 
поставлять потребителям товары и сервис наивысшей ценности для достижения удовлетворения 
их потребностей и ожиданий / Respect was expressed for all consumers of our product and the task 
was set to supply consumers with goods and services of the highest value in order to meet their needs 
and expectations

Отношения
с поставщиками /
Suppliers relations

Отражено обязательство способствовать развитию долгосрочных отношений, повышать 
конкурентоспособность и надежность совместного бизнеса / Reflected commitment to promote the 
development of long-term relationships, increase the competitiveness and reliability of joint business

Отношения
с органами власти /
Authorities relations

Заявлено об отношениях на базе уважительного исполнения закона и иных правовых норм 
применительно к бизнесу и гражданской позиции / Declared a relationship based on respectful 
enforcement of the law and other legal norms in relation to business and citizenship

Отношения
с конкурентами / Relations
with competitors

Выражена убежденность в том, что честная конкуренция является одним из важнейших условий 
развития бизнеса / Confidence expressed that fair competition is one of the most important 
conditions for business development

Заключение / Conclusion

Предложено сотрудникам поддержать соблюдение этических норм в конкретных нормативных 
документах, относящихся к их работе в Обществе / It is proposed to employees to maintain 
compliance with ethical standards in specific regulatory documents related to their work in the 
Company

Источник / Source: DPIGroup. URL: www.dpigroup.ru (дата обращения: 23.01.2020) / DPIGroup. URL: www.dpigroup.ru (accessed on 
23.01.2020).
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Шестой подход. «Действуй как Toyota». Дан-
ный подход весьма активно рекомендуется к при-
менению руководству предприятий российской 
экономики. Он известен как непосредственное 
внедрение концепций Lean, 6 sigma и прочих ана-
логов. C начала нулевых годов нашего века про-
движение методического инструментария этого 
подхода проводится со стороны многочисленных 
провайдеров и консультантов. А в последнее время 
он реализуется со стороны Минэкономразвития РФ 
в национальном проекте «Повышение производи-
тельности труда и поддержка занятости населения» 9. 
Важно отметить, что вопросы преобразования кор-
поративной культуры российских предприятий 
в проекте затронуты лишь косвенно.

Одним из наиболее уважаемых консультантов 
в этой области Майклом Вебером признано, что 
применение новых методов управления на россий-
ских предприятиях оборачивается неудачей, если:

• руководство не определится, как следует во-
влекать работников своего предприятия в реали-
зацию преобразований;

• не работают межфункциональные команды 
для совместного выполнения задач в масштабе 
всего предприятия;

• если важные данные, отражающие реаль-
ные производственные проблемы, не собираются, 
а реализация системы ключевых показателей про-
дуктивности (от англ. Key Performance Indicators, 
KPI) у руководства предприятия отнимает больше 
всего времени;

• если не реализуются корректирующие дейст-
вия, устраняющие первопричины проблем;

• если финансовые подразделения не готовы 
к участию расчета экономического эффекта от 
реализации преобразований [19].

В настоящей статье этот подход предложен 
в аспекте распространения корпоративной культуры 
компании Toyota на производственные площадки, 
функционирующие за пределами Японии [6].

На Toyota считают, что прежде чем вводить 
новые методы управления и изменять процессы, 
необходимо изменять основополагающие убежде-
ния работника, которые воспитываются фирмен-
ной культурой. В западных компаниях склонны 

9 Вести с полей: как регионы РФ реализуют Программу по-
вышения производительности? URL: http://www.up-pro.
ru/library/production_management/productivity/regiony-
programma.html (дата обращения: 23.01.2020).

считать иначе и рассматривают организационные 
новшества как набор инструментов для достиже-
ния целей. Компании, пытающиеся реализовать 
у себя изменения, часто не понимают важность пре-
образований в поведении, сознании и убеждениях 
людей. Корпоративная культура, ориентированная 
только на количественные результаты, препятст-
вует принципам совершенствования процессов 
системы управления. Поэтому ее целесообразно 
преобразовывать.

На примере Toyota выработаны рекомендации, 
которые могут быть полезны руководству россий-
ского предприятия [6]:

1. Необходимо четко сформулировать цель 
преобразований, ориентированных как переход 
с краткосрочных на долгосрочные результаты.

2. Если предприятие настроено на кратко-
срочные результаты, применение новых методов 
управления не целесообразно.

3. Лидерам предприятия важно персонально 
понимать и практиковать результаты преобразо-
ваний.

4. Рекомендуется принимать многие принци-
пы и ценности, однако не рекомендуется копиро-
вать саму модель.

5. Преобразование необходимо, однако меха-
нический перенос модели редко бывает успеш-
ным.

6. Рекомендуется начинать с анализа сильных 
и слабых сторон существующей корпоративной 
культуры и опираться на ее преимущества.

7. Важно правильно соотнести ресурсы между 
глубоким применением методов управления для 
стимулирования преобразований на небольших 
участках и широким разворачиванием методов 
управления во всей компании.

8. Программу преобразований можно раз-
бить на осуществимые этапы и рассматривать 
любой этап как предварительный, подлежащий 
обдумыванию и корректировке.

9. Начать можно с личностного развития лю-
дей под руководством хорошо обученных настав-
ников (сэнсэев) и постепенно передавать ответст-
венность людям на цеховом уровне.

10. Рекомендуется поэтапно выстраивать 
структуры, поддерживающие развитие сотрудни-
ков, сначала —  ради ликвидации того, что препят-
ствует преобразованиям, а потом —  чтобы создать 
структуры, поддерживающие непрерывное совер-
шенствование сотрудников и процессов.
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11. Важно делать вложения в реализацию по-
тенциала сотрудников, потому что люди явля-
ются источником конкурентного преимущества 
компании.

Руководству российского предприятия важно 
оценить текущее состояние корпоративной куль-
туры. Здесь, в том числе, могут быть пригодны ме-
тодики исследований, упомянутые в настоящей 
работе [13, 14]. Представляется целесообразным 
предложить средства преобразований. Такие сред-
ства могут быть пригодны в форме механизма кор-
ректирующих управленческих действий (МКУД) 10. 
Механизм отличается тем, что в его структуру вклю-
чены межфункциональные команды, надлежащее 
методическое обеспечение, алгоритм действий «у 
источника отклонения». Ставится и преследуется 
цель изменить текущее состояние и оказать ме-
тодологическую поддержку усилиям и действиям 
менеджмента и собственников предприятия по со-
вершенствованию и развитию системы управления. 
МКУД характеризуется направленным воздейст-
вием на достижение ожидаемого экономического 
результата. Предложенное средство не противоре-
чит определению экономического механизма как 
«совокупности методов и средств воздействия на 
экономические процессы и их регулирования» 11. 
В методологии проектного подхода «корректирую-
щие действия» понимаются как набор организаци-
онно- технических мероприятий решения проблем. 

10 Зотов Ф. П., Астратова Г. В. Механизм управления эконо-
мическим результатом проекта совершенствования сис-
темы управления промышленным предприятием. URL: 
https://www.elibrary.ru/item.asp?id=41237892 (дата обраще-
ния: 19.02.2020).
11 Райзберг Б. А., Лозовский Л. Ш., Стародубцева Е. Б. Совре-
менный экономический словарь. М.: ИНФРА-М; 2017. 512 c.

Особенность МКУД состоит в том, что эти действия 
отнесены исключительно к действиям менеджмен-
та предприятия на всех его уровнях. Проведенная 
оценка пригодности применения предложенного 
средства преобразований подтверждает возмож-
ность управления ожидаемым экономическим ре-
зультатом в проектах развития системы управления 
предприятием. Результаты применения механизма 
позволяют демонстрировать практическую значи-
мость результатов преобразований корпоративной 
культуры.

Заключение
В настоящей работе актуализирована тема кор-
поративной культуры российского предприятия 
с позиции ее совершенствования. На основе при-
веденного обзора теоретических и методических 
положений сделан вывод о том, что этот феномен 
в менеджменте может быть подвергнут измене-
ниям.

Практическая значимость статьи состоит в пре-
доставлении руководству отечественного предпри-
ятия пакета подходов к преобразованиям. Выбор 
пригодного подхода предложено делать индивиду-
ально каждому руководителю ввиду того, что само 
предприятие представляется самостоятельным 
организмом. Далее, опираясь на выбранный под-
ход к преобразованиям, руководству предложено 
ставить перспективные экономические задачи 
в контексте развития или реформирования системы 
управления.

Рекомендуется рассматривать корпоративную 
культуру как новую форму развития системы управ-
ления предприятия и освоения методов управления 
наиболее эффективным и социально-приемлемым 
способом [20].
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