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Практыка сацыяльнага станау�лення як механізм фарміравання 
культураи�  ідэнтычнасці па-ранеи� шаму функцыянуе, але у�  е�и�  з’явілі-
ся новыя абмежаванні і выклікі для яго выкарыстання. Культур-
на-дэтэрмінаваная практыка сацыяльнага станау�лення мае патрэ-
бу абароне ад навязвання шаблонау�  культуралізацыі грамадзянства, 
калі прыналежнасць да пэу�наи�  культуры вызначаецца не індывіду-
альнымі практыкамі штодзе�ннасці, а засваеннем «кананічных» ры-
туальных практык. Выбар лініі паводзін у рэчышчы культуры даве-
ру ці культуры цынізму цалкам залежыць ад уключанасці акторау�   
у працэсы сацыяльнаи�  камунікацыі.
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Современныи�  руководитель, деи� ствуя в условиях глобальных 
изменении� , априори отвечает на это давление либо реализациеи�  
новых стратегии�  развития организации, либо мучительным ожи-
данием по типу «а может, оно так и надо». В итоге одни лидеры, 
осознавая значимость коммуникации, информируют сотрудников 
о том, куда движется организация, вторые – молчат или дезинфор-
мируют. Социальные сети и цифровые технологии «уводят» в отрыв 
первых и отбрасывают на обочину прогресса вторых. Трудно пред-
ставить, к каким изменениям в отношениях организации и сотруд-
ников приводит работа только одного веб-саи� та Glassdoor (https://
www.glassdoor.com/), глобальнои�  платформы, на которои�  деи� ствую-
щие и уволенные сотрудники анонимно оценивают компанию, срав-
нивают зарплаты, занимаются поиском не просто работы, но и бо-
лее благоприятных ее условии� . Компании ведут гонку за то, чтобы 
попасть в данныи�  реи� тинг, занимать лидирующие позиции в разных 
номинациях, например таких, как лучшие места для работы, лучшие 
руководители, лучшие вакансии, лучшие города для рабочих мест, 
высокооплачиваемые рабочие места, система вознаграждения и др.

В этои�  связи перспективным представляется анализ деи� ствии�  ру-
ководителеи� , активно интегрирующих стратегию и культуру компании.

Определенная часть руководителеи� , вдохновленная класси-
ческими идеями менеджмента, информируют о стратегии «свер-
ху-вниз» через собрания и совещания, внутренние социальные сети, 
посты в своих блогах и саи� те компании. Нередко такои�  «каскад-
ныи� » подход водопадом информации льет мимо мельницы. Резуль-
таты опросов руководителеи�  и сотрудников о состоянии культуры  
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в компании отражают диаметральные оценки сторон. Для многих 
руководителеи�  такая статистика становится началом реальнои�  ра-
боты по овладению сотрудниками стратегии компании (стратегии 
руководителя) и развитию ее культуры. Основная проблема заклю-
чается в том, что вдохновение сотрудников информациеи�  управлен-
цев разных уровнеи�  организации не всегда приводит к тому, что пер-
сонал осмысленно понимает, что же именно ему необходимо делать 
для достижения целеи�  компании.

Привычныи�  водопад информации (задач, решении� , планов) и кас- 
кад стратегии�  не способен обеспечить приемлемыи�  уровень осмыс- 
ленности, понимания, вовлеченности и деи� ствии� , необходимых для 
продвижения новои�  стратегии, без полномочии�  и ответственности, 
без понимания, к чему деи� ствия работника могут привести и с кем 
ему предстоит взаимодеи� ствовать.

Без ясного представления о том, за что сотрудники несут ответ-
ственность, какие права на принятие решении�  они имеют при реше-
нии задач, маловероятен переход к деи� ствиям с их стороны. Образ-
но можно сказать, что необходима «персонализированная лицензия 
деи� ствии� ». Для этого, по краи� неи�  мере, необходимо наличие в орга-
низации культуры обмена информациеи�  и мнениями, проведения 
переговоров и совещании� .

В процессы обмена информациеи�  от эпохи Гуттенберга к эпо-
хе Цукерберга XXI в. привнес свои акценты. Необходима не просто 
представленная руководством информация, а совместно выработан-
ная и критически осмысленная (не зря же экономику нашего вре-
мени называют «экономикои�  знании� »). Общеизвестные постулаты 
должны быть совместно обновлены, согласованы с миссиеи�  и целя-
ми, стратегиеи�  компании.

В практике менеджеров формат передачи стратегии претерпева-
ет серьезное обновление от классическои�  постановки целеи�  и задач, 
к KPI (Key Performance Indicator – ключевои�  показатель деятельно-
сти) и ОКR (Objectives and Key Results – цели и ключевые результа-
ты). OKR стал моднои�  методикои�  установления целеи� , желаемых ре-
зультатов в организации и их интеграции с культурои� . Современная 
управленческая и консалтинговая мысль осмысливает и предлага-
ет разные технологии интеграции. Одни компании модернизиру-
ют классическии�  режим GRPI, побуждающии�  команду обеспечивать 
критически важные и взаимосвязанные аспекты ее работы (цели, 
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роли, процессы и межличностные отношения) путем предоставле-
ния все больших возможностеи�  и прав проектным командам (груп-
пам), самостоятельно корректировать свои цели и порядок деи� -
ствии� . Другие совершенствуют двусторонние связи, выстраивают 
общии�  контекст, изучают эмоциональныи�  интеллект участников, ис-
следуют ранние признаки угроз и трудностеи� , поддерживают стрем-
ление членов команды к ясности, надежности, заинтересованности, 
тем самым решая принципиальную задачу превращения необычно-
го и воодушевленного поведения в обычную и повседневную часть 
организационнои�  культуры. Как правило, воодушевление происхо-
дит по причине деи� ствии�  руководства, настои� чиво реализующего 
стратегию организации. Однако общеизвестно, что такие ситуации, 
как, например, травмы или гибель людеи� , вызванные нарушением 
мер безопасности, немедленно переформатируют правила поведе-
ния и культуру труда. В ситуации кризиса организации также при-
ходится делать свои�  выбор, менять привычки и правила. В любом 
случае эффективно меняется культура организации, если в осно-
ве постоянное и непрерывное совершенствование. Привнесенныи�   
в организацию извне кризис (например, ситуация с коронавирусом) 
в том числе проверяет устои� чивость культуры. И если при времен-
ном ЧП быстро изменяют правила, корректируют обязанности, то 
при системном кризисе деи� ствия руководства укладываются в про-
стую схему сокращения зарплат и расходов на персонал, его уволь-
нения. Многие компании сегодня активнее отказываются от такои�  
матрицы и деи� ствуют иначе, например первыми снижают зарпла-
ты и бонусы руководству, сокращают продолжительность рабочего 
времени, переводят персонал на удаленные условия работы и др. 
Персонал сильнои�  компании преодолевает кризис путем сплочения 
и интеграции тех привычек и навыков, которые в «мирное» время 
совершенствовались в организационнои�  культуре.

Вопрос о том, для чего необходимо строить сильную организа-
ционную культуру в компании, в своеи�  содержательнои�  части преду- 
сматривает ответ о форме управления производительностью тру-
да, вовлеченностью и удовлетворенностью персонала. Все чаще CEO 
и гендиректоры компании�  приоритетом бизнес-процессов делают 
развитие корпоративнои�  культуры компании. Менеджеры компа-
нии�  не всегда понимают, о чем идет речь. Отрицательную роль здесь 
играет и устоявшаяся практика корпоративов. Однако глобальные 
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процессы совершенствования оценки и измерения культуры, новые 
индикаторы и методики постепенно меняют ситуацию к лучшему. 
Продвинутые CEO владеют информациеи�  не только о состоянии фи-
нансов, продажах, закупках и т. д., но и о состоянии организационнои�  
культуры. Оценка корпоративнои�  культуры стала необходимым эле-
ментом анализа эффективности организации. Рабочим инструмен-
том изучения корпоративнои�  культуры в жизнедеятельности ор-
ганизации становятся исследования, в том числе таких элементов, 
как вовлеченность и лояльность, комфортность условии�  работы, от-
ношение к руководству и работа непосредственного руководителя, 
оценка каналов коммуникации� , удовлетворенность оценкои�  резуль-
татов труда и вознаграждения, возможности самореализации и про-
фессионального роста, репутация и бренд компании, осмысленность 
целеи�  и планов организации и т. д. Каждая организация уникальна, 
поэтому и планы трансформации, способы измерения культуры бу-
дут своими. Все же вполне обоснованно измерять не какои� -то один 
показатель, а несколько разных данных, оценивающих как техноло-
гии управления, так и собственно культуру. Программы трансфор-
мации культуры должны основываться на принятых менеджментом 
компании показателях и индикаторах измерения культуры. Некото-
рые компании для оценки динамики культуры совершенствуют ме-
трики измерении�  по таким блокам, как:

KPI программ трансформации культуры;
поведенческие KPI (истории людеи� , делающих что-то выше нормы);
бизнес-KPI (прямои�  или косвенныи�  результат распространения 

поведения).
В этои�  связи показателен опыт компании Southwest Airlines  

в преобразовании культуры путем укрепления связи между тремя 
видами деятельности – опытом лидерства (LX), опытом сотрудников 
(EX) и опытом клиентов (CX). Совершенствуется продуктивность и 
вовлеченность, здоровая атмосфера среди трех групп организации: 
руководителеи� , сотрудников и клиентов. Концепция рентабельно-
сти опыта ROX, предложенная в свое время PwC, как способ создания 
ценностеи�  компании заслуженно пользуется популярностью у лиде-
ров бизнеса. Компании активно вкладывают ресурсы как в CX для 
повышения лояльности клиентов, так и в EX для повышения куль-
туры организации и изменения сотрудников. По-новому осмыслена 
корреляция между CX и EX. Так, вовлеченность среди сотрудников 
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способствует высокои�  вовлеченности клиентов. При этом лидер-
скии�  опыт CX является драи� вером взаимодеи� ствия и катализато-
ром движения. Сотрудники «зеркалят» своих руководителеи� . Лиде-
ры непосредственно определяют качество EX и CX. Таким образом, 
совместное изменение трех элементов становится важным спосо-
бом влияния на культуру компании. Впервые осмысление взаимо- 
связи между LX, EX и CX как относительно новое явление было пред-
ложено PwC. Методологически данное положение получило свое 
обоснование на основе многолетних результатов исследовании�  PwC  
в области организационнои�  культуры (центр Катценбаха), неи� ро-
биологическои�  концепции стратегического лидерства. До PwC в зна-
чительном числе компании�  LX был связан с управлением, обучением 
руководителеи� , EX – с человеческими ресурсами и культурои� , обу-
чением персонала, а CX – с маркетингом, аналитикои�  данных, про-
дажами и пониманием клиентов. Менеджмент традиционно для 
управления этих различных бизнес-функции�  опирался на профес-
сиональные дисциплины каждои�  сферы.

В концепции PwC в качестве общего инструмента этих биз-
нес-процессов выступает конструкция долгосрочного выбора при-
нятия решении�  и поведения человека. Данные неи� робиологии сви-
детельствуют: в ситуации выбора у людеи�  два типа умственнои�  
деятельности.

Первыи�  тип – краткосрочныи�  паттерн, удовлетворение потреб-
ностеи� , его еще называют низкопробным мышлением, так кстати 
необходимым для успеха в бизнесе.

Второи�  тип – долгосрочныи� , стратегическии� , предусматриваю-
щии�  выход за пределы ситуации, возвышенныи� . Первыи�  тип счита-
ется более целесообразным, однако чтобы привести организацию  
к изменениям, необходим второи� .

Эффективныи�  руководитель тот, кто может переключаться меж-
ду целесообразным и долгосрочным выбором, этот баланс также 
должен быть заложен в культуре организации. Опыт становится 
осмысленным выражением организации, в которои�  руководитель, 
сотрудник и клиент верят в качество опыта, как в идеал. Таким об-
разом, в ситуации, в которои�  культура становится инструментом 
выравнивания LX, EX и CX, появляется возможность воплотить  
общие ценности, нормы и правила в реальность, в стратегию и мис-
сию компании.


