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Аннотация. Рассматривается современная ситуация в социально-экономической сфе-
ре, которая предполагает динамизм и внедрение цифровизации. В этих условиях осо-
бое значение приобретает организационное развитие компании, которое в условиях ин-
новационной экономики должно носить инновационный характер. Важнейшей состав-
ляющей организационного развития является корпоративная культура. Анализируют-
ся основные этапы изменения и развития организационной культуры компании. Выяв-
лены направления изменений организационной культуры, в том числе через личность 
руководителя, через изменение системы мотивации и стимулирования труда, отбора 
и продвижения персонала, через негативные и позитивные истории, мифы, легенды 
и др., которые могут как ослабить, так и усилить корпоративную культуру компании. Ана-
лизируется опыт компании, которая в условиях инновационной экономики и перехода 
на цифровизацию осуществила ребрендинг и переход на «экосистему» в бизнесе. Рас-
крывается история толкования понятия «экосистема» в бизнесе. Сделан вывод о не-
обходимости организационного развития компании, изменений в корпоративной куль-
туре, которые должны быть своевременны, качественны, адекватны изменениям в окру-
жающей внешней среде, быть инновационными и способствовать достижению бизнес-
целей организации. 
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Abstract. The article examines the current situation in the socio-economic sphere, which 
presupposes dynamism and the introduction of digitalization. In these conditions, the organiza-
tional development of the company acquires special importance, which in an innovative econ-
omy should be innovative. The most important component of organizational development is 
corporate culture. The main stages of changes and development of the organizational culture 
of the company are analyzed. The directions of changes in the organizational culture, includ-
ing through the personality of the head, through a change in the system of motivation and 
stimulation of labor, selection and promotion of personnel, through negative and positive sto-
ries, myths, legends, which can both weaken and strengthen the corporate culture of the com-
pany, have been identified. The article analyzes the experience of a company that, in the con-
text of an innovative economy and the transition to digitalization, has carried out a rebranding 
and transition to an "ecosystem" in business. The history of the interpretation of the concept of 
ecosystem in business is revealed. The conclusion is made about the need for organizational 
development of the company, changes in the corporate culture, which should be timely, of 
high quality, adequate to changes in the external environment, be innovative and contribute to 
the achievement of the organization's business goals. 
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1. Введение. Корпоративная культура – 
важнейший фактор эффективности развития 
компании, что было определено еще в 1970-е гг. 
американскими специалистами. Но ее форми-
рование и развитие непосредственно связано с 
внедрением инноваций, которые должны спо-
собствовать реализации целей бизнеса, а так-
же способствовать повышению конкурентоспо-
собности организации.  

Ассоциацией менеджеров было проведено 
исследование, целью которого стало определе-
ние лиц компании, которые занимаются вне-
дрением инноваций. Полученные результаты 
свидетельствуют о том, что специальный це-
левой департамент существует только в 23 % 
случаев. В основном подобными вопросам за-
нимается либо высшее руководство организа-
ции (83 % случаев), либо заместители. В ряде 
случаев внедрением инноваций занимаются 
топ-менеджеры. К сожалению, пока нет каких-
то методик, которые были бы достаточно фор-
мализованы для внедрения инноваций в орга-
низационную культуру компании. Чаще всего 
предлагается внедрение изменений либо выс-
шим руководством, либо HR-службой.  

Значительный интерес к такому явлению, 
как организационная культура, связан со всё 
возрастающим значением человеческого капи-
тала для достижения бизнес-целей организации, 
а также с назревшей необходимостью пользо-
ваться грамотными социальными технология-
ми управления человеческими ресурсами. 

2. Обзор литературы. Организационной 
и – ее разновидности – корпоративной куль-
туре посвящены работы многих современных 
специалистов. Так, следует отметить работу 
Т.О. Соломанидиной, которая сделала успеш-
ную попытку выяснения роли организацион-
ной культуры в системе управления человече-
скими ресурсами компании, а также уточнить 
ее важнейшие элементы, цели и ценности. 

С позиции выявления «теоретико-методо-
логических основ и концептуального аппарата 
изучения инновационной культуры как типа 
культуры современного западного общества» 
следует выделить исследования, проведенные 
Н.Н. Малаховой. Автор считает, что «иннова-
ционная культура по своему происхождению 
является экономической культурой современ-
ного общества, возникшей в связи с необходи-
мостью институтов инновационной экономики 
в определенной социокультурной среде, обес-
печивающей их эффективное функционирова-

ние и развитие. В то же время инновационная 
культура, являясь саморегулируемой системой, 
реализуется в определенных модусах своего 
существования: личность – деятельность – ре-
зультаты деятельности, что приводит к значи-
тельным изменениям в различных сферах об-
щественной жизни» [1, с. 2]. 

Непосредственно корпоративной культуре 
посвящены исследования В.А. Спивака. В ча-
стности, автор делает успешную попытку рас-
смотреть сущность корпоративной культуры, 
ее структуру, вопросы управления корпоратив-
ной культурой.  

Для каждой организации, а особенно про-
мышленного предприятия, актуальным являет-
ся формирование его инновационно-инвести-
ционной стратегии. Через проведенные разра-
ботки Д.С. Линиченко доказывает, что в каче-
стве инновационного механизма компании мо-
жет служить организационное культурострое-
ние, что повышает инновационный потенциал 
фирмы [2]. 

Интересный подход к исследованию кор-
поративной культуры предлагается Д. Деми-
ным, который основан на выявлении самых рас-
пространенных заблуждений по поводу этого 
явления, что, несомненно, поможет в решении 
практических задач компаний.  

Свой взгляд на высокоэффективную куль-
туру организации предложила М.И. Бодрова, 
согласно которой существует два ее основных 
источника: социальная ответственность и чело-
веческий капитал. Ее мнение: «Мы видим вы-
сокую вероятность синергетического эффекта 
обоих составляющих в целях формирования 
высокоэффективной организационной культу-
ры в частности, и развития предприятий в Рос-
сийской Федерации в целом…» [3, с. 1645].  

Актуальным можно считать исследование 
организационной культуры не только в произ-
водственной компании или в банковской сфе-
ре, но и в вузовской среде, в том числе студен-
ческой, чему посвящена монография С.Д. Рез-
ника и М.В. Черниковской [4]. Авторы сдела-
ли успешную попытку разработки системы 
управления развитием организационной куль-
туры в студенческой среде, а также принципов 
и механизмов ее реализации. 

Необходимо отметить особую актуальность 
исследований, посвященных развитию механиз-
мов управления организационной культурой в 
условиях преодоления последствий глобально-
го кризиса, вызванного пандемией COVID-19 
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(см., напр., исследования Н.О. Столярова), в том 
числе значимость формирования новых подхо-
дов к управлению организационной культурой 
персонала, используемого на условиях удален-
ной занятости, а также развитию методическо-
го инструментария оценки эффективности ор-
ганизационной культуры управления [5; 6]. 

Следует отметить, что и зарубежные спе-
циалисты активно изучают корпоративную 
культуру как в теоретическом, так и практиче-
ском планах. В частности, можно отметить ана-
лиз корпоративной культуры компании Toyota 
М. Хосеуса и Дж. Лайкера.  

Вопросам трансформаций корпоративной 
культуры посвящена работа Д. Катценбаха, 
Д. Томаса, Г. Андерсена. 

Диагностика организационной культуры, 
ее типология представлены в известной работе 
К. Камерона и Р. Куинна. В их работе дана ме-
тодика, которая позволяет выделить два изме-
рения: во-первых, гибкость, дискретность и ди-
намизм в сравнении с уровнем стабильности, 
порядка и контроля; во-вторых, уровень внут-
ренней ориентации, интеграции и единства на-
ряду с уровнем внешней ориентации и сопер-
ничества. В результате сочетания критериев ав-
торы выделили четыре типа организационной 
культуры: иерархическая (бюрократическая), 
рыночная, клановая и адхократическая [7]. 

В условиях инновационной экономики 
возникает проблема консерватизма корпора-
тивной культуры, препятствующей достиже-
нию бизнес-целей организации, в связи с чем 
появляется необходимость внедрения иннова-
ционной организационной культуры. 

Методологической базой исследования 
являются анализ причинно-следственных свя-
зей, сравнение и группировка, а также исполь-
зование индуктивного и дедуктивного методов 
научного познания. 

3. Гипотезы и методы исследования. Ги-
потеза настоящего исследования заключается 
в том, что организационные изменения, в том 
числе изменения в организационной культуре, 
должны быть инновационными и способство-
вать достижению бизнес-целей компании. Ос-
новные используемые методики – критическо-
го анализа научной и методической литерату-
ры, а также практического опыта различных 
компаний. 

Информационной базой исследования яв-
ляются такие информационные источники, как 
данные и сведения из отечественных и зару-

бежных работ (книг и журнальных статей), от-
четов реальных компаний, отечественных и за-
рубежных статистических материалов. 

4. Результаты исследования. Традицион-
но основными бизнес-целями компании в дол-
госрочной перспективе являются увеличение 
доли рынка, повышение качества изготавли-
ваемой продукции, снижение издержек произ-
водства по сравнению с основными конкурен-
тами, повышение конкурентоспособности на 
рынке и др. В качестве средне- и краткосроч-
ных целей обычно выступают увеличение пре-
делов поступления прибыли, ускоренный рост 
доходов, рост прибыли на вложенный капитал, 
прочное финансовое положение компании, по-
вышение цены акций для корпораций и др.  

Но для достижения указанных выше биз-
нес-целей кроме представленных в современ-
ной отечественной и зарубежной литературе 
(см. выше) типов организационной культуры, 
на наш взгляд, наиболее перспективным сле-
дует считать деление организационной куль-
туры на консервативную и инновационную и 
развитие именно инновационной организаци-
онной культуры.  

Речь идет о том, что одной из важнейших 
характеристик организационной культуры яв-
ляется ее устойчивость, поскольку именно ор-
ганизационная культура формирует правила, 
традиции, нормы поведения и т. д., которые 
разделяются и бездоказательно принимаются 
сотрудниками. Естественно, что эти правила, 
традиции, нормы поведения и др. складыва-
ются достаточно длительное время, требуют 
большой разъяснительной работы со стороны 
менеджмента компании, со стороны сотрудни-
ков. Часто они закрепляются в кодексе корпо-
ративной культуры организации. Характери-
стиками консервативного типа организацион-
ной культуры можно назвать ответственность, 
дисциплину, стабильность.  

Но в современной, быстро меняющейся и 
нестабильной, рыночной ситуации, когда вне-
дрение инноваций жизненно необходимо прак-
тически любой компании, подобная «застыв-
шая» организационная культура становится 
консервативной и является тормозом в разви-
тии организации и достижении ее бизнес-це-
лей. Это подтверждается статистикой. Так, спе-
циалисты отмечают, что если в XX в. жизнен-
ный цикл бизнес-модели организации был ра-
вен примерно 75 годам, то в наши дни сокра-
тился в среднем до 7 лет. 
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Таким образом, особо значимым становит-
ся формирование инновационного типа органи-
зационной культуры, в которой новаторство, 
инициативность, креативность и творчество яв-
ляются внутриорганизационными ценностями. 
Следует отметить, что подобная организаци-
онная культура, ее формирование и внедрение 
являются инновацией и для самой фирмы. Это, 
в свою очередь, требует от компании опреде-
ленных затрат, в том числе материальных, вре-
менны́х и др. Необходимо иметь в виду, что, 
как любое изменение, внедрение подобной 
культуры скорее всего вызовет сопротивление 
персонала, который должен будет работать в 
поле инновационной культуры. 

На наш взгляд, внедрение инновационной 
организационной культуры требует изменений 
и организационной структуры управления. Ос-
новой такой структуры должны быть следую-
щие позиции: гибкость реагирования на внеш-
ние и внутренние изменения, адаптивность к 
ним, восприятие и оценка новаций. Инноваци-
онная организационная структура предполагает 
способность и возможность компании выявлять 
потребность и инициировать внедрение нов-
шеств как с позиции управления фирмы, так и с 
позиции производства и реализации новой про-
дукции. Опыт показывает, что такими иннова-
ционными структурами, в частности, являются 
проектные или программно-целевые структуры. 

Формирование инновационной организа-
ционной культуры предполагает изменение су-
ществующей организационной культуры. Рас-
смотрим, каким образом осуществляются ее из-
менения.  

Изменения организационной в целом или 
корпоративной культуры в частности должны 
осуществляться в рамках организационного 
развития компании, которое в условиях инно-
вационной экономики должно носить иннова-
ционный характер.  

Инновационную природу организацион-
ного развития отмечал еще Й. Шумпетер, под-
черкивая значение феномена разрушения в со-
зидательных целях [8]. 

Суть феномена в том, что творческое раз-
рушение в конкретной организации предпола-
гает необходимость постоянного введения ин-
новаций при отмирании устаревшего в целях 
выживания на рынке. При этом и группы, и от-
дельные индивиды, являющиеся жизненно важ-
ными фрагментами каждой компании, должны 
меняться, но это достаточно трудная задача.  

Современные специалисты также под-
черкивают значение развития для организации 
и определяют основные факторы этого с пози-
ции организационной культуры.  

Развитие – это тот аспект, на котором ак-
центируется внимание исследователей. Наи-
более актуальный вопрос при этом – результат 
развития.  

На наш взгляд, сегодня в условиях дина-
мично меняющейся социально-экономической 
обстановки, в условиях цифровизации эконо-
мики значимым фактором существования ин-
новационной культуры компании становится 
адаптивность. Адаптивность предполагает уме-
ние организации приспосабливаться и выжи-
вать в быстро меняющейся рыночной среде, 
для чего компания должна уметь предвидеть 
возможные изменения в бизнес-среде и не толь-
ко оперативно на них реагировать, но и пре-
вентивно внедрять современные технологии, в 
первую очередь цифровые. 

Рассмотрим основные этапы деятельно-
сти по внедрению инновационных изменений 
организационной культуры компании. 

Первый этап предполагает аргументацию 
причин необходимости внедрения изменений 
в организационную культуру. Он может вклю-
чать: 

1) определение целей, стратегии, возмож-
ного результата изменений организационной 
культуры;  

2) анализ уже имеющейся организацион-
ной культуры, что предполагает:  

– формирование команды специалистов, 
которые будут наделены особыми полномочия-
ми и снабжены необходимой информацией; 

– обследования в компании, состоящие из 
опроса (анкетирование и интервьюирование), 
социометрии и расчета социометрических ин-
дексов (социометрического статуса и эмоцио-
нальной экспансивности);  

– определение символического менедж-
мента компании;  

– выявление легенд и мифов организации;  
– определение влияния имеющейся и 

будущей культуры на эффективность работы 
фирмы.  

Следует отметить, что исследования ве-
дущих специалистов в области организацион-
ной культуры, таких как К. Камерон, Р. Куинн, 
Д. Денисон, В. Нил, Т. Питерс, Р. Уотерман, 
Т. Парсонс и др., позволяют сделать вывод о 
том, что эффективность деятельности компа-
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ний, возможность достижения бизнес-целей в 
большой степени определяется их организа-
ционной культурой.  

Так, исследования Д. Денисона показали 
взаимосвязь организационной культуры с таки-
ми значимыми бизнес-показателями, как при-
быльность, удельный вес компании в обороте 
рынка, качество продукта или услуги, рост про-
даж, инновации, удовлетворенность работни-
ков и т. д. [9].  

Исследование, проведенное Д. Денисоном 
и Э. Мишрой в США [10], показывает, что до-
ходность компании наиболее тесно связана с 
ее согласованностью и миссией. Высокие пока-
затели по вовлеченности и адаптивности свя-
заны с инновационностью компании, а разви-
тая адаптивность и миссия – с объемом про-
даж. Кроме того, по данным исследования, про-
веденного Д. Денисоном и К. Феем, ключевы-
ми факторами доходности, инновационности, 
а также качества продукции и услуг являются 
вовлеченность и адаптивность [11]. Согласно 
положениям Т. Парсонса, если ценности орга-
низации (как известно, это элемент организа-
ционной культуры) помогают последней ин-
тегрироваться, адаптироваться, взаимодейст-
вовать с партнерами в рамках закона и дости-
гать желаемых результатов, значит, они влия-
ют на нее в направлении успеха [12]. 

Следует отметить, что введение изменений 
в организационную культуру должно сопрово-
ждаться ростом ее эффективности, поскольку 
только в этом случае она может способствовать 
достижению бизнес-целей компании.  

Еще один важный момент – это изменение 
отношения предпринимателей через изменение 
организационной культуры к человеческому 
фактору. И именно этому должна способство-
вать инновационная организационная культура. 

Ярким примером внедрения инновацион-
ной организационной культуры, использования 
возможностей инновационных изменений кор-
поративной культуры на практике является ре-
брендинг Сбербанка в 2020 г. В процессе реб-
рендинга произошли существенные изменения в 
некоторых элементах корпоративной культуры. 

Проведенный анализ позволяет сделать 
вывод о том, что инновационная организацион-
ная культура предполагает обязательность сле-
дующих аспектов деятельности компании: 

– социальное информирование сотрудни-
ков о стратегических целях, миссии, видении, 
месте компании на рынке; 

– в организации поощряется обмен идея-
ми и информацией; 

– мотивируется и стимулируется иннова-
ционное проектное управление и эксперимен-
тирование; 

– важнейшая идея: подбор персонала с ин-
новационным мышлением. 

5. Заключение. Можно сделать следую-
щие выводы. 

Организационная и, в частности, корпо-
ративная культура является важным фактором 
повышения эффективности деятельности ком-
пании.  

В современной, быстро меняющейся и не-
стабильной, рыночной ситуации, когда внедре-
ние инноваций жизненно необходимо практи-
чески любой компании, особое значение для до-
стижения бизнес-целей компании имеет выделе-
ние консервативной и инновационной организа-
ционных культур, изменение организационной 
культуры фирмы в сторону инновационной. 

Изменения организационной в целом или 
корпоративной культуры в частности должны 
осуществляться в рамках организационного 
развития компании, которое в условиях инно-
вационной экономики должно носить иннова-
ционный характер. 

Важнейшей характеристикой инновацион-
ной организационной культуры является адап-
тивность, которая предполагает умение орга-
низации приспосабливаться и выживать в бы-
стро меняющейся рыночной среде.  

Работа по внедрению инновационных из-
менений организационной культуры компа-
нии должна осуществляться в соответствии с 
определенными этапами по разным направле-
ниям деятельности фирмы. 

Исследования отечественных и зарубеж-
ных специалистов показали значение органи-
зационной культуры для достижения бизнес-
целей компании, увеличения показателей ее 
деятельности. Особое место при формирова-
нии и внесении изменений в организационную 
культуру компании занимает определение ее 
эффективности. 

Ярким примером внедрения инновацион-
ной организационной культуры, использова-
ния возможностей инновационных изменений 
корпоративной культуры на практике является 
ребрендинг Сбербанка в 2020 г. 

Проведенный анализ позволяет сделать 
вывод о том, что инновационная организаци-
онная культура предполагает обязательность 
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таких аспектов деятельности компании, как 
социальное информирование, обмен идеями и 
информацией, открытость экосистемы и др. 

В результате можно сделать вывод, что 
перемены в организации, в том числе в корпо-

ративной культуре компании, необходимы, но 
они должны быть своевременны, качественны, 
адекватны изменениям внешней среды, быть 
инновационными и способствовать достиже-
нию бизнес-целей организации. 
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