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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследоt1анu. Все больше руководителей и менеджеров по 

персоналу сегодня задумЬIВаЮтся о необходимости целенаправленного формирования 

организационной кулы)'ры. Во миоrом такая ситу11ЦИJ1 обусловлена переходом российского 

бизнеса на новую стадию развития, которая характеризуется поиском путей повышения 

эффективности использования имеющихся ресурсов, в том числе и персонала. Данное 

направление активно развивается, но пока оно представлено в многообразии подходов и 

изучаемых характеристик и сталкивается с определенными трудностями как 

методологического, так и методического характера. Следствием этого является то, что в 

отечественной науке до сих пор нет однозначного определения организационной культуры, 

нет четкого понимания того, каков потенциал данного явления, можно ли на него 

воздействовать и, если да, то с помощью каких механизмов. К нвстояшему времени не 

накоплено достаточной информации о содержании и специфике организационной культуры 

на российских предприятиях. 

Знание особенностей организационной культуры современной российской компании 

позволяет оценить степень ее стабильности, конкурентоспособности, предположить 

эффективные направления управленческих решений, а также способность достигать 

запланированных результатов. Управление процессом формирования и развития 

организационной культуры позволит не только диагностировать проблемы, вьпванные 

воздействием социально-психологического фактора на функционирование компании, но и 

сознательно планировать и осуществлять затраты на поддержание эффективной 

организационной культуры. 

Таким образом, актуальность темы исследоt1анUJ1 обусловлена потребностью 

совершенствования методов и способов развития и реструктуризации организационной 

культуры в компаниях. 

Степень научной ра3ра6от1111ности проблемы. Западные исследователи давно 

занялись разработкой теоретических и методических основ формирования культуры 

организации, справедливо заметив тесную взаимосвязь особенностей культуры организации 

с экономическим успехом компаний. Наибольшей известностью и популярностью 

пользуются работы М. Армстронга, Р. Акоффа, Т.Н. Дила, А.А. Кеннеди, У. Оучи, 

Р. Уотермана, С. Ханди, Э. Шейна и др. Различным темам, связанным с культурой 

организации, посвящены научные труды и многих отечественных исследователей. Среди них 

В.А. Барииов, О.С. Вихаяский, Р.В. Гордеев, П.Ф. Друкер, Г.А. Кононова, М.Н. Кулапов, 

Н.В. Михайловская, Т.О. СоломонИДШiа, С.П. Мясоедов, Л.Ф. Никулин, М.А. Павлова, 

3 



А.А. Радуrин, В .Н. Сидорова, И.В. Сокольниtсова, В.А. Спива!С, В.В. Томилов, П .Н. Шихирев 

идр. 

Вместе с тем, tсоицепции отечествеиных и зарубеJ1СИЬ1Х авторов, ставшие уже 

массичесJСИМи, нуждаются в !СрИТИЧесtсом аввлизе и допоJП1еняи. В подходах разных 

авторов имеются существенные противоречшr, свидетельствующие о сложности и 

мноrо111аиности проблемы. МетодичесlСИЙ ииструмеитарий, предлвrаемый в различных 

работах, реrулярно подверЛ!е'IСЯ пересмотру. Следующие поколения исследователей постоянно 

поднимают новые вопросы, cllJIЗllННЬle с поюtМанием феномена культуры орnumэации. ПрИЧID!а 

этому - развитие рыноЧНЬ1Х отношений, в частности переход от сбьrrовоrо к маркетинговому 

подходу, а тапсе результаты нсследовавяй в сме11СНЪ1Х областях, таtсих ках рвзвlПИе методов 

менеджмента, орrавизациокно.го поведе11И11, страте.гическое управление персоналом и т.д. 

ЗарубеЖНЬIЙ опыт показывает колоссальный потенциал культуры организации Ю1К 

инструмента управления и источнюса конкуре!П'НЪIХ преимуществ. Одяuо, если вопросам 

исс,1едования сущности, структуры, фуmщий и свойств организационной ку.1Ьтуры 

посВJПЦено мноrо работ, то вопросам оценхн се экояоыической эффективности и 

стратеП!Ческоrо использования преимуществ до сих пор уделrлось мало вним11ЮU1. 

Все вышеизложенное в обусловило выбор темы диссертационной работы, 

предопределило комплекс проблем и задач исследования. 

Ц111• диссерпищионноzо 11еследо1анш состоит в разработке рекомендаций по 

реструктуризации издержек на развИ111е организационной культуры отечественной компании 

xu существеввоrо фахтора повышеиш эффе1tТИВноств ее деятельности. 

ИсхоДJ1 из этоrо, в работе были поставлены и решены следующие Jадачи : 

- выделить основные затратные элементы орrанизационвой культуры; 

- оцев:ить уровень развития существующей орrанизационной культуры; 

- проанализировать характер сложнвmейСJI орrанизациоиной культуры в ООО «Глори 

Фуд» ; 

выработать рекомеядац11я по перечню и поддержанию опп~мальноrо уровш издержек на 

орrаинзациояиую культуру; 

- оценить эконо111ИЧескую эффективность издержек на развl!'Пlе орrанизациояяоlt культуры 

ООО «Глори Фуд». 

Оth.ен.том исследо1анш явклась орrаяизационная культура компании сферы малого 

бизнеса. 

Предметам 11сследо1анш .llВЛJUОТСЯ теоретико-методические механизмы 

соверmенствоввню1 орrвниэационной культуры россиАсхой ХОШ18ЮIИ. 
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Теоретико-.11Umо0олоzической осноsой диссертационного исследования явmпотся 

труды отечественных и зарубежных экономистов по вопросам управления орrанизацией, 

формироВ11ИИJ1 и оценки ее культуры, а также исследования в области стратеmческого развития 

компании, управления персоналом, орrани:зационноrо поведения; материалы и рекомендации 

научно-практических конференций и семинаров, посаященных проблемам совершенС'ПЮвания 

культуры организации. 

В процессе исследования применялись методы структурного и системного аиапнза, 

статисmческие и экономико-математические методы. 

Информационную базу исследоsанШI составили российская и зарубежная 

специальная литература по вопросам развития и регулирования организационной культуры, 

публикации в периодической печати, официальные сайты предпрнJIТИЙ и компаний, 

статистические и финансовые отчеты, размещенные в СМИ. 

Область исследования. Исследование проведено в рамках п. 10.14. 

«Организационная культура. Социокультурные, социально-политические и социально­

экономические факторы развития организационной культуры>> паспорта научной 

специальности ВАК РФ 08.00.05 - «Экономика и управление народным хозяйством» 

(менеджмент). 

Научная новизна исследованШI состоит в разработке подхода к управлению 

эффективностью издержек на совершенствование организационной культуры на основе 

усиления роста кадрового, социального и предпринимательского потенциалов компании. 

Основные научные резулътаты, полученные аsтором, обладающие научной 

ноsизной и въ1носимые на защиту, заключаются в следующем: 

- уточнено понятие организационной культуры как инструмента, обеспечивающего 

реализацию стратеmи развития компании путем формирования комплекса наиболее важных 

и значимых установок, принимаемых сотрудниками и выражающихся в заявляемых 

компанией ценностях, традициях, определяющих ориентиры поведения и действий 

сотрудников; 

- дополнены показатели силы культуры организации показателем сохраняемости культуры 

организации в течение определенного периода времени. Подобный показатель отражает 

именно склонность культуры организация к изменениям под влиянием внешних или 

внутренних факторов; 

- дополнена структура сильного типа организационной культуры элементом, отражающим 

необходимость сохранения определенной доли персонала, являющегося устойчивыМ 

носителем данной орrанизаuионной культуры; 
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- обосновано введение термина управленческого учета в систему менеджмента процесса 

развития организационной культуры компании, поскольку издержки данного вида не 

предусмотрены контрактами, о6J1Зательными дru1 еных платежей, и поэтому остаются 

недополученными в денежной форме, что не нивелирует факт их существования. Также 

проведена классификацИ.11 неявных издержек на развИ'lilе организационной культуры 

компании; 

- разработаны рекомендации по совершенствованию организационной культуры ООО 

«Глори Фуд» по основным видам неявных издержек на основе ее анализа с использованием 

методики оценки орrШ11Зационной культуры (Orgвnizational Culture Assessment Instrument -

OCAI). 

Теоретическ(IJf значимость исследо1анШ1 захлючается в систематизации подходов к 

орrаиизации и структуризации взаимодействия элементов оргаиизапиоиной культуры и 

экономической деятельности компании. Получеввые в процессе проведенной работы 

теоретические и научно-методические результаты могут быrъ использованы на российских 

предприятиях сферы малого и среднего бизнеса. Материалы диссертации могут быть 

испоi!Ъзованы также при подготовке и проведении занятий по дисциплинам 

«Организационное поведение» и «Менеджмент». 

Практическ(IJf значимость исследо1анШ1 состоит в разработке рекомендаций по 

nланнрованию и бюджетированию процессов развития экономического, социа.1Ъно­

психологического и кадрового потенциалов предпрИ.tlТИй малого и среднего бизнеса. 

АпробацUА и 1недрение результатов исслtдованШI осуществлены в ООО «Глори 

Фуд» (г. Москва), ООО «Митпрофнт1> (г. Москва). Получевные разработки использованы 

при совершенствовании способов управления развитием и оптимизацией издержек на 

трансформацию организационной культуры, позволяющих устойчиво повысить 

эффективность работы персонала и качество кадрового состава компании. 

Основные результаты проведенного исследования докладывались на IV региональной 

научно-практической конференции РГГУ «Эффективность реализации современной 

политики государства: опыт регионов и перспективы развития» (Москва, 2010 г.). 

Публикации: основные положения диссертационного исследования нашли отражение 

в 7 публикациях автора общим объемом 5,02 п.л" в т.ч. в изданиях, рекомендуеМЪIХ ВАК РФ 

- 4 статьи, общим объемом 3,07 п.л. 

Структура и о6ъем ра6отw. Диссертация состоит из введения, трех глав, 

заключения, сlПfска используемой литературы, приложениll. Работа содержит 148 страниц, 

13 рисунков, 27 таблиц. 
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ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 

Во 11едении обоснованы акrуалъность и степень разработанности теыы 

диссертационного исследования, формулируются цель и задачи, определены объект, 

предмет, теоретичесхu: и информационная основа исследоваюu:, раскрыты основные 

научные результаты и практическая значимость диссертации, описаны направления 

апробации результатов проведенного диссертациовноrо исследованИJ1. 

В пер1ой zла1е «Теоретические осно1ы формироt1анШ1 организационной культуры 

t1 отечестt1енной компании» уточнен понятийный аппарат орrаиизациовной культуры, 

выделены ее основные составruuощие, обоснованы причины последовательяоrо развИТИll 

характеристик эффективной орrанизационноА культуры в современной экономике, 

проанализированы основные модели орrанизационноА культуры. 

В ходе диссертационного исследов8НИJI автором был проведен подробный 

сравнительный анализ существующих понятий н определений орrаннзациоиной культуры, 

которые сформировались в ходе развития экономики: «1) ценности, поведенческие нормы, 

характерные для данной орrаннзации. Организационная культура показывает типичный для 

членов данной организации подход к решению проблем. ПрояВJIJ1ется в философии и 

идеолоrии управления, ценностных ориентациях, верованиях, ожиданиях, нормах поведения; 

2) система ценностей, бездоказательно разделяемых персоналом конкретного предприJIТИЯ, 

связанных с конечными ЦСЛJIМИ его развития, которая определяет решения, поступки и всю 

деятельность персонал!I)> 1• 

Следующее определение широко известного в научных круrах ученого-практика 

С.В. Шекшнн: «Орrавизвционная культура ". это ценности и поведенчеспе нормы, 

разделяеш.~е ее сотрудникамю11. 

Другое определение культуры дано признанным автором-исследователем 

орrанизвциоиной культуры В.А. Спиваком. Он говорит, чrо «орrаниэаuионная культура - это 

система материа.'1Ьиых и духовных ценностей, проявлений, взаимодействующих между 

собой, присущих данной корпорации, отражающих ее индивидуальность и воспрИJ1ТНе себя и 

других в социальной и вещественной среде, проявляющаяся в поведевни, взаимодействии, 

восприятии себя и окружающей среды))3 . 

1 Журавлев П.В" Карташов С.А" Мвусов Н.К" Одегов Ю.Г. Персонаn. Сповар~ ПОКIТИЙ и определениll. - М.: 
«Экзамею>, 1999. С.220. 
2 Шекшш С.В. Управление персоналом современной организаuин. Учебно-прахткчесхое пособие. 4·е юд" 
перераб. и доп. (Сер~ «Бнблкотеха курнаnв «Управление персоиаnом») • М.: ЗАО «Бюнес-wколв «Иктел­
Синтез>>, 2000. С.23. 
'Спивах В.А. Орrаиизаuиоинu k)'ЛЬ'l)'Pll. (Cepu «Теорю~ и прахтиха менеД>КМекта»). - СПб: Питер, 2001. С.13. 

7 



Несмотр11 на разнообразие определений организационной культуры, в них есть общие 

ъсоменты. В большинстве определений авторы ссылаютс11 на образцы базовых 

предположений, которых придерживВЮТСJ1 члены орnumзации в своем заведении и 

действиях. Эти предположенп часто СВJIЭаНЫ с видением окружающей индивида среды 

(rруппы, организации, общества, мира) и регулирующих ее переменных (природа, 

прОС1раиСТВО, время, работа, отвошеНИll н т. д.). 

Ценности (или ценноС111Ые ориентации), которых может придерживатьс11 человек, 

11ВЛяютс11 второй общей категорией, вкmочаемой авторами в определение орrанизациониой 

культуры. 

И, наконец, третьим общим атрибутом ПОНЯТИll организационной культуры считается 

«символика», посредством которой ценностные ориентации «передаютс11» ч.1енам 

организации. 

Испо,1ьзуя то общее, что присуще многим определенuм, предлагаем понимать 

организационную культуру следующим образом. Организационная культура - это 

инструмент, обеспечивающий реализацию стратегии развиТИJJ компании путем 

формнрованИJJ комплекса наиболее важных и значимых установок, принимаемых 

сотрудниками и выражающихся в заJJВЛJJемых компанией ценностях, традициях, верованиях, 

определяющих ориеmпры поведеНИJJ и действий сотрудяиков. Эти ценностные орнентации 

передаются сотрудп111UШ через «символические» средства духовного и материального 

виутриорrанизациоиного окружеНИJJ. 

Анализ факторов формирования организационной культуры показал, что 

организационная культура развивается и измеН11ется в течение всей жизни организации. При 

этом скорость изменений в организационной культуре зависит от силы самой культуры. 

Традиционно сила культуры организации опредеЛJJется тремя элементами: <<Толщина» 

культуры; степень вовлсчснности сотрудников в организационную культуру; 

опредедснносrь приоритетов культуры4 • 

«Толщина» организационной культуры определяется количеством важных 

предположений, разделяемых работниками. Культуры со многими уровН11МИ веры и 

ценностей имеют сильное в.1и11НИе на поведение в орrанизации. 

ИсходJJ из этого, автором были дополнены показатели силы культуры организации 

уровнем сохр1111.11емосrи культуры орrаниэации в течение определенного периода времени. 

Автор считает, что подобный показатель O'IJlllЖllCТ склоииость культуры оргаиизации к 

измеиаемостн под ВЛИllИИСМ внешних и внутрекних фвпоров. 

'ВкханскиА О.С., Наумов А.И. Менеджме~rr: Учебник. 3-е изд.- М.: Гардврви, 2001.- 528с. 
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По мнению автора, сильный тип организационной культуры подразумевает 

воспр11JП11е ее ценностеА большинством 'IЛеиов организации и 111&JСсимальное сооnетствие 

цевиостеА орrаииэационной культуры системе ценностей отдельного человека в 

орrав:изации . Такой подход к определению сильной орПIНИ38ЦИояиой культуры позволяет 

вьшелить три основных этапа се формиро118ИИJ1 (см. табл. 1). 

Таблица 1 
Основные этапы ~ юомиnовавия сИ11ЬНой орrаииэациоиной кvльтvоы 

Эrапы Содержание и значимость этапа 

1 .Вшвлеиие ценностей Относите. к сфере стратеrических рвзработоJС, в ходе 

орrаииэациоииой культуры, хоторых ВЫJIВЛJПОТСЯ орrанизациоиные ценности, в 

м&JСсимальио М&JССИМаJIЬНОЙ степени соответствующие цепям 

соответствующих организационного развития и особенностям персона.1а 

особенностям организации. К мерам по реализации задач первого этапа 

организационной относятся следующие: изучение особенностей 

технологии, возможностям и национального менталитета с точхи зрения определенных 

ограничениям внешней ПрИIЩИПОВ управления организации; вЫJ1Вленне 

среды оргаииэации, уровню особенностей организационной техиолоrии; анализ 

профессионализма персонала возможностей и ограничений внешней и внутренней среды 

и особенностям организации (по типу SWОТ-анализа). 

национального менталитета 

2.Захрепление ценностей Реализация второго этапа относится к Т&JСТИЧССКОМУ 

сильной организационной менеджменту, разрабатывающему систему IСОюсрстиЫХ 

культуры на уровне меропрИJ1ТИй и процедур по укреплению ВЫJ1В11енных на 

персонала организации первом этапе ценностей . Второй этап реализуется 

посредством выделения кшочевых фигур и творцов 

организационной кут.туры, которые призваны формироаать 

необхоДИМЬ1е организационные ценности культуры. 

Основв:ыми факторами формирования организационноА 

культуры в менеджменте являются следующие : философия 
основателей организации; процедура отбора; деятельность 
менеджеоов высшего звена; методы социализации . 

З .Поддержание Относится к сфере стратегического планярования развития 1 

определенной ДОЛИ кадрового потенциала компании иа основании 

персонала, явЛJ1Ющегося сбалансированной кадровой политики. 

УСТОЙЧИ!IЫМ носнтс.1ем 

данной организационной 

КУЛЬТУРЫ 

Развитие орrаиизациониой культуры компании сопровождается р~rдом издержек 

экономнчесJСого характера. Поскольку эти иэдер]l(J[И не относятся непосредственно на 

процесс производства товаров и yaryr, то их мoJDIO отнести к хатеrорни неnных 

(имплmnпиых) издержек. Под ними будем поиимап. затраченные ресурсы организации, не 

подлежащие оплате внешнему поставщику ресурсов, так К81С они JIВJillIOТCI' собственносп.ю 

организации (пл~па за использование собственных сЮ18дов, машин, станJСов, оборудования и 

т.п . ) . К их числу oтиocrrcJ1 альтернативные издержки использования ресурсов, 

прииадлежащих владельцам хомпввии . Эrи издержки не предусмотрены контрактами, 
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обязательными для платежей внешним поставщикам ресурсов, и поэтому остаются 

недополученными (в денежной форме). Обычно фирмы не отражают имплицитные издержки 

в своей бухrВJПерской отчетности, но от этоrо они не становпс• менее реальl!ЫМИ. 

Таким обрвзом, автор считает, что понятие неоиых издержек выходит за пределы 

традиционно прнИПЪIХ бyxnurrepcxиx. Неоспоримый фвхт существованиJ: не.вных издержек 

обосновывает необходимость учета и управлениа затратами на поддержание 

организациониоА культуры, развитие которой ЯВЛ11етса важm.~м элементом в достижении 

конкурентных преимуществ компанией, залогом ее длительного и успешного существования 

в экономической среде. 

Издержхи применительно к организационной культуре формируются за счет 

дифференциации и развития системы мотиваторов персонала компании. Существуют 

материальные и нематериальные мотиваторы. Структура материальных мотиваторов 

проанализирована в работе, тогда как нематериальным мотиваторам следует, по мнению 

автора, уделить особое внимание, так как они постоянно претерпевают изменения и 

находятся в постоянном развитии в условиях динамнчвоrо поведения рыночной среды. 

Считаем, что нематериальные мотиваторы условно можно разделить на три группы: 

группа А - мотиваторы, не требующие инвестиций компании; группа Б - мотиваторы, в 

которые осуществ,1ЯI0Тся инвестиции компании, их распределение безадресное, независящее 

от трудового вклада; группа В - мотиваторы, в которые осуществляются инвестиции 

компании, их распределение адресное в зависимости от трудового вклада. 

Перечисленные мотиваторы имеют материальное отражение в деятельности 

компании, осуществляющей затраты на формирование и поддержание организационной 

культуры, которые были подробно проанализированы в диссертационном исследовании. 

Во ~торой zлаве ttСтруктурнъ~й анализ состоянш и издержек на 

организационную культуру компании» проанализировано состояние организационной 

культуры малого предпрИJIТИЯ, выделен перечень неявных вздержек на формирование и 

поддержание организационной культуры компании на примере ООО (<Глори Фуд». 

Автором в работе была проведена диаmостика социально-экономического состояния 

ООО 1<Глори Фуд». Основной вид деятельности фирмы - продажа мясной продукции и 

консервов из мяса. Фирма существует 6 лет, численность персонала 60 человек. 

Из нематериальных мотиваторов на сегодвmmий день в рассматриваемой компании 

присутствуют оплата проездных и обучения персовала.. Однако затраты на обучение 

персонала мoryr cnrrь основным фактором коикуревтвого преимущества ООО «Глори Фуд», 

так как основной вид деятельности - оптов1111 торговля мясом, мясом птицы, продуктами и 

консервами нз мяса и мяса птицы. Это обусловлено значимостью соответствия работников 
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хритер11J1М и компстеиЦИJIМ в области рывочной сегментации производителей и поставщиков 

l\lf!cнoй продупIИи и консервов, оцеmси качества продухции, ассортимента, техиико­

техиолоmческих требо1111RИЙ 1t процессу ее производства, храиеВИ11 и транспортировки. 

В тоже время премиальные выплаты производятс.11 очень редко и только в случае, если 

дСJПельность сотрудника навернпа принесет жомпании ощуrимый доход и перекроет 

затраты по премированию. Общий фонд премий за последиие несколько лет составил всего 

лишь 10% по сравнению с обIЦИМ валовым: доходом компании. 

В ООО «Глори Фуд» высокu текучесть кадров, за последние полгода помеНJ1ЛсJ1 в 

значительной степени основной состав ведущих специалистов фирмы. Причем все из них 

жаловались на неуважительное или невнимательное отношение к ним, неадекватную оплату 

их труда. Хоти фирма изначально имела сугубо семейственный xapu:rep, в настоящее время 

основной состав специалистов и менеджеров низшего звена представлен наемяыми 

работниками, а основатели фирмы осуществJIJПОТ руководство на высшем уровне. Вместе с 

тем, отяошеНИJI между руководством и подчине!IИЬIМи имеют довольно формальный 

характер. Организацию в большинстве своем объединиют формальные правила и 

официалънu политяка. 

Тем нс менее, исследование показало, что одним из немвловажных факторов успеха 

компании ЯВJIJ1етс.11 развитие адхократической (предпринимательской) оргаиизациояиой 

культуры, сутью которой J[ВJIJ[eтcJI активное развнrие и поощрение руководством личных 

иияцяатив и свобод персонала. 

Проведеяиое исследование захономерностей фунхционвровавu коплектива ООО 

«Глори Фуд» позвоЛИJiо автору выделить основные меры, способствуюuше развитию 

орrани:зациояиой культуры, свижсняю текучести кадров, повышеяию сплоченности 

коплектнва и заинтересованности сотруДЯJПов в саморазвитии: 

1. Подбор JСВалвфицироваивого менеджера по персоналу. 

2. Создание эффеКП1вной процедуры цаптацвв вовьп сотрудников. 

При правильном построения процедуры адаптации суммарвыс затраты на не! должвы быть 

значительно меньше, нежели суммарные затраты на поиск нового сотрудявха. Оптимальное 

соотношение затрат на понсх к затратам на адаптацию 3:1. Таким образом, в результате 

затрат на разработку, внедрение и поддержание эффективной процедуры адаптации, 

оргаиизадиJI до11ЖВа получить следующий результат: 

- свижеиие издержек по поиску нового персоивла; 

- снижение копичесnа увольнений сотрудников, прохоДЯI!D[Х испытательный срок, кu: по 

инициативе адмниис~рации, тах и по еобствснвоыу желвиию. 

3. Разработка и усоверmеветвованве программ по обучению. 
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В ХОNПIИИИ всеrда существует высош потребность в плановом в систематическом 

обучения сотрудиихов. В даввый момент коыпаяп остро вужда=11 в усовершеиствовавии 

уже существующих проrрамм по обучению, а также разработке вовых, более современных и 

ахтуальных проrрамм. 

4. Усовершенетвоваине еветемw МО111Вацвв nepeoвua. 

По мнению автора. в хомпвини сложилась СJПУ&ЦlЦ, когда пришло вреш 

пересмотреть взrЛJ1Д руководства на сис:теыу мОТRВаЦИИ перwиала, ero отношение к 

матервальвым и яематерваm.вым способам поощревu: сотрудmuсов. 

5. Предос:тавлевве to'Jl)YДlllOC8М большеl ВО3ИОJDIОСТВ дли самореалюацвн в 

компанви. 

Руt~;оводство хомnаиии «Глори ФуД» в последиий rод осознало необходимость 

формирования и претворения в жвэнь хо~щепция «выращивания сотрудников>> по ряду 

причин: 

- от сотрудников требуетс11 глубокое по111D1ание особенностей бнзвес-процессов компакии. 

Это представляется принциnиально ВllЖЯЬ!М для успешноrо веденю1 бизнеса. Приобресп~ 

такой опыт сотрудник может, только пpollдll путь снизу вверх, в течение вескольЮIХ лет 

внутри компании . 

- яа рывхе труда специалистов, отвечающих требуемым хара~сrеристикам, крайне мало. В 

этом случае ставовитс11 очевидиым, что ВЬП'Однее обучать новичков в течение какоrо-то 

времени, чем и1111Ю1ать на работу опытвоrо специалиста. 

- получить особые навыки сотрудвmс может лиmь в процессе работы в этой сфере бизнеса. 

- компания хочет иметь максимально ЛОJIЛЬИЫХ к ней сотрудншс:ов. 

6. Разработка меропрвJПВI, направпевньп на сопаЧJ1111вве 11:оппеКП111а. 

Доработха до конца плана развития интравет-сайта компании. На сайте можно 

представить личные странички сотруДИИ1Сов, где они рассказывают о своих интересах 11 

увлечениях, пубпиховать расс1С8ЗЫ о виутреввей жизни компании, о mодюс, которые в ней 

работают, о неформальных собьmuх, тапrе следует возобновить проведение обwих 

собраний дла всех сотрудюо:ов хомпавви. 

Исходя из выделе11ВЬ1Х направлоиий ра3В11Т1d коJШехтива, автор считает, что затраты 

иа форыиро118Ю1е н поддержание орrанвзациоивоl хультуры ООО (<Гпоря Фуд» можно 

классифицировать сле.цующю.с образом : 

1. Затраты ва обучение перс:овала - плаввроваиие обученu ОJU1ется частью 

процедуры плаянроваиия затрат на корпоративную культуру в компании. 

2. Затраты на проведение ч~еввнrов - системный подход в подготовке и 

проведеи:яя тренииrов для сотрудников позволяет выработать оптимальный путь 
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преодоления наиболее llX'I)'RЛЬRЫX проблем, оценить и ЭаlСрСПИ"П. навыки, выработанные в 

ходе корпоративного обучеюu:, а следовательно, повышения эффективности и достижения 

желаемых результатов. Если говорить об экономическом эффеIСТС от тренинга, то он 

достиrает своего махсимума в течение первых двух месяцев, а затем стабилизируется. 

3. Звтраты на ~сорпорв1Ивные мероприпи11 - необходимо увеличить эrу статью 

расходов, добввив в нее спортивные меропри11ТВ11. 

4. Звтраты на адаптацию новы:~ сотруднНJСов. В компании «Глори Фуд» есть 

потребность в специалистах, которые доJIJКНЫ четко понимать специфику работы именно в 

этой компании. Поэтому наставником необходимо выбирать сотрудника компав:ии, который 

положительно зарекомендовал себя. Для того, 'Побы сам наставияк был заинтересован в 

обучеияи нового сотрудника, автор предлаrает ввести дополнительные бонусы, ках за сам 

процесс наставничества, тах и за успешно пройденный испытательЯЪ!Й срок новым 

сотрудником. 

5. Затраты ив подбор персоввлв - процесс подбора персонала один из проблемиых, 

и, в то же время, один из самых необходимых в жвэни компании. Важная задача 

оптимизировать этот процесс, сделать махсимально эффективным и низкозатратным без 

потери качества. 

В ООО «Глори Фуд» вообще не планировался бюджет на подбор персонала. 

Руководство компании считает, что служба персонала должна сама справляться. Это 

неверно. Один специалист не может заменить собой несколько разных орПIИИЗациА с 

достаточно большими информационными и рекламными возможностями. Поэтому бюджет 

должен быть, во он должен иметь обоснование для поиска специалистов с учетом 

конкретной специфи:ки, если «внутренние» резервы компании не могут обеспечить такими 

специалистами компввию. 

6. Затрвты ва мотивацию сотрудников. 

6.1. Матернвльвu мотнваци11. С целью повЬШiения мотивации автором 

предлагается использование командного бонуса за групповое достижение определенных 

целей (к примеру, увеличение продаж). 

6.2. Нематерввльв111 мотив1J11111 - основная сложность применения системы 

нематериальной мотивации захлючается в том, что для каждого кошсретного отдела 

необходима своя система мотивации. 

В mpeпu,eii 211а11е «Pa:J11um11e орzанизац11011ноii ~11ътуръ1 компан1111 на осно11е 

упраменu неR11нъ~м11 издержками» представлена методика оценки организационной 

культуры на основе ОСА! (Organi7.ational Culture Assessmcnt Instnunent), оценен комплекс 

исивных издержек на формирование оргаяиэационной культуры ООО «Глори Фуд>>, 

13 



предложен алrори-т оПТИNнзации неявных издержек на развитие орrаииз11Ц11онной культуры 

КОМЛll!ПIИ. 

ДJLf pememu: поставленной в дисссртацновнои исследовании 38Дачи автором был 

использовав инструмент оцеихи орrаинзацвонвой культуры, предиазначеиный для 

диаrвоС'ППСИ культуры орrанизации - методика ОСА!. Она опирается на теоретическую 

модель под вазваиием «Рамочная коиструкцвя конкурирующих ценностей». Согласно этой 

модели существует четыре основяых доминирующих ·пша организационной культуры 

(клановая культура, иерархичес:кая (бюрохратичес1С8J1), адхократическая 

(предпринимательская), рыночная), которые и вырисовыmuотся на осиоваиии этой рамочной 

конструкции. 

Оценка по методихе конкурирующих ценностей организационной культуры ООО 

«Глори Фуд» дала следующие результаты (см . табл . 2). 

Таб.'1ица2 
Б1JLFIЬ1 оценю~ <<Тепеоь» 

А Кпановая органиэациоииая культура в Адхократическая орrаииэациоииая 

Итого (ер. балл)= 105/6=17,5 культура 

Итого (ер. балл)= 55/6=9,2 
С Иерархическая организационная культура Д Рыночная организационная культура 
Итого ico. балл)= 225/6= 37,5 Итого (со. балл)= 245/6 = 40,8 

Баллы оценки (< Пn~rrпочтвтельно)) 
А Кпановая орrаиизационная культура в Адхократическая организационная 

Итого (ер. балл)= 140/6 = 23,3 культура 

Итого (ер . балл)= 220/6 = 36,7 
с Иерархическая орrаииэациовиая Д Рыночная организационная культура 
культура 

Итого (со. балл)= 6516 = 10,8 
Итого (ер. балл)= 175/6 = 29,2 

Таким образом, можно выделить приоритетные на сегоДНJ1IПRяй день формы 

реализации оргаиизациоииоll культуры в ООО «Глори Фуд»: иерархическая и рыночная. 

Прежде всего, это означает в значительной степени формалиэованное и структурированное 

место работы. Тем, что делают люди, управляют процедуры. РуководитеJПI rордлся те1о1, 'ПО 

ови - рациона.1ЬИо МЫСЛJПШlе координаторы и орrаии:заторы. Ценится поддержаяие главного 

хода деятельности организации . Орrаивзацию обьедиl!JIЮТ формальные правила н 

оф11Ш1альная поJП1пuса. Управление работвихаыи предполагает озабоченность гарантией 

эвиnости и обеспечением долгосрочной предсnзуемости. Кроме того вся де1Те11Ьность 

направлена на выполнение поставленвоll задачи. 

Далее были занесеНЪI данные на график профилей организационной культуры ООО 

«Глорн Фуд» (см. рис. 1). Проведенное исследование перспективного видеИИJI развития 

орrанизациоииой культуры руководства и менеджеров среднего звена компании показывает, 

что в целом общее мнение складывается в по.'!Ьзу сбалансированного развиТИJ1 всех типов 
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культуры с некоторым перевесом в сторону адхократичноrо типа культуры. Это позволило 

бы эффективно осуществлять деятельность, основанную на формировании динамичной 

предпринимательской сферы и творческого начала в работе. Лидеры считаются новаторами 

и шодьми, готовыми рисковать. В долгосрочной перспеК111Ве организ11ЦИJ1 делает акцент на 

росте и обретении новых ресурсов, на долгосрочной выгоде совершенствования личности, 

придании значения высокой степени сплоченности коллектива и моральному климату. 

Сотрудники нацеливаются на достижение индивидуальных результатов и проявлюот 

активность и агрессивность. Это позволяет компании эффективно адаптироваться к внешней 

среде, завоевывать «свое место под солнцем», но также и порождает внутреннюю 

конкуренцню. 

"" "' :i: 

l 

Гибкость и искретность 

Стабильность и контроль 

Рис. 1. Профиль орrаяизационной культуры ООО «Глори Фуд» 

Обозначения: 

"' ~ 
е 
:i: 

"' "'' 

- сплошной линией обозначено состояние организационной культуры ООО <<Глори Фуд» в 
момент исследования; 

- пунктирной линией обозначено планируемое состояние организационной культуры ООО 
«Глори Фуд» через 4-5 лет. 

После проведения оценки организационной культуры компании автором была 

сформирована последовательность по оптимизации издержек на формирование 

организационной культуры, которая, по нашему мнению, позволит эффективно управлять 

развитием организационной культуры (см. рис.2). 

Исходя из полученных в исследовании данных о текущем состоянии организационной 

ку:rьтуры ООО «Глори Фуд», был сделан вывод о том, что нижеперечисленные издержки на 

развитие орrанизапионной культуры окажут положительное воздействие на процесс ее 

планируемого преобразования в течение нескольких лет: 
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1 
Оценка текущеrо coCТOJПIИJI орnuiизационной культуры 

l 
Определение предпочтительного состоJ\ИИЯ орrанизации с точки зрения успешности 

l 
Определение основвых направлений разВИ'IИЯ орrаиизационной культуры 

1 
Классификация видов издержек в соответствии с осиоВНЬJМИ направлениями развития 

организационной культуры 

l 
Разработка методов внедренИJI основных направлений издержек 

i 
Оценка эффективности яздержек 

1 

Рис. 2. Последовательность оо оптимиэации издержек на оргаяизационную культуру 

1. оплата обучеиия по повышению квалификации и приобретению дополнительной 

квалификации и оплата учебных отпусков сотрудников; 

2. доплата за совмещение профессий или должностей сотрудником; 

3. затраты на подготовку и адаптацию нового персонала, в т.ч. за нвставиичесrво; 

4. материальное поощрение творческой и предприюwательской инициативы персонала, 

формирование кадрового резерва; 

S. увеличение затрат на корпоративные меропрЮПИJ1; 

6. проведение тренингов по сплачиванию коллектива. 

Таким образом, был сформирован план мероприятий по развитию орrанизацнонной 

культуры ООО «Глори Фуд», который представлен в табл. 3. 

Изменение взаимодействИ.11 элементов орrаяизационной системы управлеиия 

персоналом должно базироваться в ООО «Глорн Фуд» иа таких ценностях, как: уважение.к 

личности, высочайшие стандарты яятеrрации, новаторство, помощь потребитеmо (в т.ч. 

виуrреннему), работа в команде, достижение личного качества, взаимное доверие. 

На основании проведенного исследованИJI были сформуJIИрОВВЯЫ нижеследующие 

предложеНИJI по усовершенствованию системы управлевиJI. персоналом в ООО «Глори Фуд». 

\. Для преодолеНИ.11 проблемы отсуrствИ.11 знаний, навыков, умений ИJПI опыта по 

реализации полномочий, ответственности необходимо готовить персонал путем сочетанИJ1 

методов обучения и мотивации. 
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Плаим 
Направление 

ВЗВИТIU 

! . На!М Персонала 1. Разработка ПОЛОЖеRИ.11 ПО отбору, приему, Найму персонала 1 

2. Ад8ПТ8ЦИ11 
персонала 

3. Обучение и 

4. РазвИ"rНе 
дприиимательсхо 

и творческой 

инициативы 

сотрудIОUl:ов 

S. Формирование 
кадрового резерва 

6. Сплачивание 

етствии с обноалеиноlt ПОЛIП'IП(ОЙ рвзвитня хомпаиив . 
. Соrласо:вавве положеивя с руховодителnm нвпр1111J1ений . 
. Утверждение положеЯltl . 
. Вне 

В табл. 4 предстаалеВЬI планируемые даииые расходов на осушсс:тв.левве 

меропри.пий по внутрифирменному обучению персонала в период с 2011 по 2013 rr. 

Таблица4 

об ению п овала на 2011·2013 rr. 
2011 r. 2012 r. 2013 r. 
10000 15000 15000 
20 ООО 25 ООО 20 ООО 
25 ООО ЗS ООО 40 ООО 
35 ООО 65 ООО 60 ООО 
10 ООО 10 ООО 10 ООО 
100 ООО 150 ООО 140 ООО 
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Те:кущu периодичесш оцеяха струдииков орrаиизации сводитс11 к двум основным 

этапам: оценке результатов paбon.i и фахторов, опредСЛJПОщих степень достижешu~ этих 

результатов; аяалиэу дииамихи результативности труда эа определеИВЬIЙ промежуток 

времени. Рекомендуется разделить похазателв оцеВ!СИ персонала ООО «Глори Фуд» на 

несколько rрупп: 

- результативности труда; 

- профессионального поведеВИJ1; 

- развИТИJI личностных качеств. 

Предлаrается использовать методы с предварительным установлением показателей 

оценки, т. е. разработчих системы оценки опредСЛJlет, чrо должно оцениваться, на хакие 

признахи ориентируется оцеВЩИJС. 

2. Предлагается осуществлrrь подбор в орrаиизацию сотрудников, разделюощих 

корпоративные принципы и ценности, ИJIИ тех, кто впоследствии может леnсо их переНJll'Ь, 

подбор на юпочевые позиции людей, ЯВЛJDОшихся носителями недостающих в организации 

ценностей и способных передавать их .цруrвм сотрудввхам. Рекомендуется внедрить на 

прахтихе систему замещеНИJ1 старых специалистов новыми, т. е. при которой старый 

струдвик становится экспертом или советником, при этом он сохраняет свой оклад, а ero 

место занимает новый сотрудвих, подrотовлеRИЫЙ старым за дополнительное 

вознаrраждение. Эта система позволит старым струдннхам безболезненно уступать место 

своим молодым коллеrам. 

В табл. 5 представлевы давнь1е расходов на осуществление меропрИJIТИЙ по подбору 

сотрудииков, внедрению системы замещения старых специалистов новыми в период с 2011 

ПО 2013 IТ. 

Таблица5 

Смета расходов на меропрИJIТИJI по подбору сотрудннхов, внедрению системы 
замещеиRJI еnтnvдников на 2011-2013 IТ. 

Меоопоиятие 2011 r. 2012 r. 2013 r. 
1. Подбоо и пля~пmnвавие Пl'm<'ЛНЯnА в т.ч.: 100 ООО 125 ООО 140 ООО 
планирование и проrиозирование потребности в 10000 15 ООО 15 ООО 
к11rmax 

СВIЗЬ со службами заюrrоств, учебными 30 ООО 40 ООО 45 ООО 
эаведСИИJIМИ н внымн <<ПОСТВВIЦИIСВМН» мбоТНИIСов, 

анализ кадрового потенциала, его опенка, 15 ООО 15 ООО 20000 
маnкетинr 

професснональнВJ1 н социально-психолоrичесш 45000 55000 60000 
адаптация СО'"'"'дниКОВ 

2. Внедоенве системы замещеНИJ1 сотnvдвихов 150 ООО 160 ООО 180 ООО 
Итоrо 250000 285 ООО 320000 
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Несмотря на то, что применяемые в организации методы обучеНИJI довопьно-тахи 

обширкы, сформированной концепции обучевия персонала все равно не существует, хоТI, 

как охазалось, для сотрудRИ11:ов это - очень важный фактор. В связи с этим автором был 

предложен для применениа в процессе обучеКИJ1 такой инструмент, как индивидуальный 

план развитu:. Эrа идея лепсо реализуема, так как штат организации невелих и позволяет 

использовать индивидуальвый подход х каждому. 

3. В целях совершенствоваию~: системы оценm персонала в исследуемоil орrаяяэации 

ООО <<Г:~ори Фуд» nредлаrаетс11 внедрить два вида оценки: 

- оцеНJСу кандидатов на вu:аmную должность; 

текущую периодическую оценку сотруднихов орrаиизации. 

4. В целях корреlСТИроВКИ системы мотивации и стимулирования труда персонала 

автором предложено формировать заработную плату молодых специалистов только из 

постоянной части, не включи премию, тах как, не облада.к досn.точным стажем, 

рассчитывать на существенную часть переменной компоненты им не приходвтс11. Напротив, 

большую роль в работе с молодежью уделяют неденежным мотиватора.", в том числе 

нематериальным: большая роль уделяется помощи в продвижении и карьере. Подобное 

реформирование системы мотивации и стимулирования приведет к существенному 

сокращению издержек на оплату труда персонала, в именно уменьшение этой статьи 

расходов должно составить около 15%. Такое сокращение вызвано, очевидно, пракmческим 

устранением переменной части оплаты труда в структуре вознаграждения молодых 

специалистом и заменой ее на социальные нематериальные вознаграждения. 

Внутрикорпоративная РR-деятельность в ООО «Глори Фуд» является ииструмеll'ТОм 

формирования орrанизациоlfИой культуры. В этих целях на предпрюrrни рекомсндуетс11 

использовать следующие РR·методы. 

1. ИнформациоliliЬlе методы - это средства односторонней ком.")'ИИIСВПИИ, 

предиаэиачеНRЪiе дШI информнроваmu: работнmсов орrаиизация о текущих собЬП'llЯХ в 

ра."1(ах связей с общественностью: 

- внутренние издания - ивформациоНllЬIЙ {корпоративный) бюллетень; 

- иная печатная продукциJI, преднаэначеяная дJIJI внуrреииего распространения: 

поздравления, соболезнования, ивдивидуальная переписка, копии и выписки из 

офиmtалькых документов (репринты), отчеты и др.; 

- корпоративный wеЬ-ресурс (страница, сайт, портал). 

2. Аналитические методы внутренних св11Зей с обществеяностью представляют собой 

средство односторонней (обратной) коммуникации, предназначенное для изучеRИll мнений, 

настроений и ответной pcaxwm работников орrаиизацни: 
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- мониторинг 011(J]Иl(OB и отзывов работников орrанизацви на распространенную среди иих 

ранее информацию; 

- комплексный анализ проводимых среди работников организации итогов опросов, 

результатов анкетирования и т. п. 

3. Коммуникационные методы ввуrренвих СВJ1Зей с общественностью имеют главное 

достоинство - непосредственный контакт, личная коммуниквцИJ1 между работниками и 

руководством. 

4. Методы кризисного и посткризисноrо реаrировавш~ - это средства повьппения 

эффективности применеНИJ1 РR-средств и приемов. Этому способствует: 

\)Подчеркнуто обдумвнное и взвешенное отношение к каждому слову, обращенному 

к работникам организации. 

2) Работа «на опережение>>, интенсификация информациояноrо обмена в обоих 

направлениях; 

3) Особое внимание к ответной реакции, проявлеИИJ1М мнений и настроений 

работников, максимвльиая гибкость в вопросах связи с общественностью. 

Орrаиизационвые методы ввуrреннеrо PR представлены набором специальных 

мероприятий, проводимых для работников ООО «Глори Фуд» при непосредственном 

участии rуководства. Среди этих мероприятий рекомендуется использовать в деятельности 

организации: собрВНИJ1 и заседВНИJI (как правило, приуроченные к ДВJ1М 

общеrосударствениых:, памятных и торжественных дат); вечера отдыха; соревнования; 

ввутрикорпоративные праздники (День рождения орrанизации, День открЫТЬIХ дверей, День 

молодых специалистов, День ветеранов). 

Именно перечисленные мероприятия в соответствии со спецификой данной 

организации будут способствовать укреплению корпоративного духа среди работников 

орrавизВШfВ в условИJ1Х неформальной, праздничной обстановки. 

В целях повьпuения имиджа руководства и самой организации в глазах сотрудников, 

создВНИJI единой командЬI необходимо разработать эффективные меропр11J1ТИJ1 ввуrреннеrо 

PR. МероnрИЯТИJ1 внутреннего PR позволят решать тахие задачи, как донесение до каждого 

сотрудника цевяостей, прИWIТЬIХ в орrанизацви. С ero помощью достигается повышение 

лояльности сотрудников, их заинтересованности в результате. Для обеспечения 

информирования работников орrаннзации о текущих событиях в рамках связей с 

общественностью рекомендуется использовать: 

1. Внутренние нзданИJ1: 

- листки новостей - это достаточно дешевое и доступное средство коммувякаций, окн 

служат важным средством для объяснения менеджментом ООО «Глори Фуд» философии 
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и по111П111СИ организации, а тахжс обеспечения двусторонней коммуникации, посредством 

выражс1111J1 не толъко позиции менеджмента, но и мнения друrих сотрудников; 

сжсrодкыс отчеты д11J1 сотрудников несут информационную и мотивациоиную фуихции, 

отражают дспельиость и зиачитсльвыс собЫIИll орrанизации в течение rода, при этом 

они несут и мотивациоввую фуmсцию, испио обращuсь к чувству корпоративной 

причасmости, гордости сотрудников. 

Расходы на виуrреяиис псчаТRЫе изданиа оргавизадви ООО «Глори Фуд» 

прсдставлеВЬI в табл. 6. 

Таблица6 
р асходы на вю mеииис издаюц 

Наименование Реrуляриость Цена Тираж Стоимость в Стоимость в 
издания выхода (оvб.) (шт.) месяц (руб.) ГОД (руб.) 

Корпоративнu 1 публихаци11 в 18,4 30 552 6624 
rаэета мсся:ц 

Листки новостей 2 пуб1D1кацни в 8,2 30 246 2 952 
месяц 

Ежегодные 1 раз в год 29,3 30 - 879 
отчеты 

Всего: 37 публикаций в 798 10 455 
ГОД 

2. Корпоративный web-pecypc - корпоративный сайт содержит новости, coбьmur, 

материалы об организации, документы, а также форум, на котором можно обсудить 

интересующую тему или задать вопрос комеге или руководителю. Корпоративвый сайт 

позволит наладить коммуникации «сверху вниз» и «снизу вверх» - то есть информировать 

рядовых работвихов о rpJlдYШllX переменах и решениях, принятых руководством. Нс менее 

важно и руководству быть в курсе наС1р0Сиия в комекrиве, понимать, знают ли работнихи о 

перспективах развития и каковы их представления о корпоративной культуре. 

З . ЭлеК1'ронная «горяча11 линия» дает возможность задать руководству организации 

иитересуюший сотрудника вопрос . 

4. ВнутреИНЯJ1 компьютерная сеть. С помощью электронной почты проводится 

информирование сотрудников, опросы и сбор их мнений методом мозгового штурма, а также 

обучение. Расходы на внутренние электроявые средства коммуникации ООО «Глори Фуд» 

прсдставлеяы в табл. 7. 

5. Мовиторииr O'IDIИXOB и отзывов рабопшхов орrаиизации на расороС'Iр8Исниую 

среди них ранее информацию по различным каиалам коммуникаций. 

6. Проведение среди рабоmихов орrаиизацви опросов, аикетиро118ИИЯ. 

7. ВыступлснИJI руководства. 

8. Открьrrые интервью и письма. 
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Таблица 7 
Расходы на вн 

Наименование 

2 ООО 
2 ООО 
20 ООО 

9. Устные сообщения руководства. 

1 О. Оглашение приказов руководства. 

11. Собрания и заседания, приуроченные к дшм: общегосударственных панятных и 

торжественных дат. 

12. Внуrрикорпоративные праздники (День рождения организации, День открытых 

дверей, День молодых специалистов, День ветеранов, Новый год) являются мощным 

инструментом, способным сплотить коллектив. 

Расходы на организацию внуrрикорпоративных праздников, соревнований в ООО 

«Глори Фуд» (пять в год) оцениваются в 123544 руб в год. 

13. Кодекс этики и поведения сотрудников, внедрение dress-code способствуют 

построению идеологии организации. 

14. Доскв объявлений соединяет потоки официальной и неофициальной 

внуrрикорпоративной информации, способствует улучшению производительности труда, 

сокращению потерь и инцидентов. 

15. Работа по внутреннему PR при приеме на рабооу новых сотруднихов - знакомство 

с коллективом, просмотр корпоративного фильма о фирме, прослушивание специального 

курса лекций для новичков. В итоге буквально через несколько дней новый работник будет 

иметь довольно полное представление о том, как устроена организация, каковы ее история и 

идеология. 

Таким образом, в основе разработанных мероприятий в области совершенствования 

организационной культуры исследуемой организации лежат проблемы повышения 

эффективности действующей системы оtбора и адаптации персонала, его мотивации. 

Как показало проведенное исследование, для повышения эффеК111вности издержек на 

развитие организационной культуры компании необходимо действова'IЪ по следующим 

направлениям: 

1. значительное усиление адхократической культуры; 

2. поддержание клановой и рыночной культур; 

3. ослабление иерархической культуры. 

В свою очередь, это предполагает для клановой и рыночной культур: 
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- больше вовлечеНИJ1 в бизнес, т. е. ДЛJ1 фирмы ООО «Глори Фуд» это может быть система 

yчacТRJI nерсонала в прибЬIЛ.11Х фирмы; 

- больше перекрестной и групповой работы. Для ООО «Глори Фуд)) это может быть 

проведение совместных семинаров, ховсультапий, обсужденИJ1 текущих проблем, а том 

числе организационного харахтера, личных проблем персонала. 

Ос..1абление иерархической культуры предnолаrает: 

- больше децевтрализованвых решений, свободы в прИНЯ'IИИ решений; 

- меньше контрольных П)'ВЮ'ОВ и бюрохратической волокяты; 

- устранение бумажной работы. 

TlllCИМ образом, автором дифференцированы этапы виедреНИJI упрUJtекческих 

нововведений и контроль за их реализацией на 2011 год ДЛJ1 ООО «Глори Фуд» : 

- началь!IЬIЙ (тllХТИ'!еский) этап, который определяет правильность и эффективность 

избранных средств и меrодов упра.влеНИJI организационной культурой, позволяет 

определить стратегические напра.впеиия - 3 месяца: январь - март; 

- рабочий (с ус.ловиями пролонгации) - определяет возможность nлaниpollllIOIJI бюджета 

затрат на меропрюmц по усовершенствованию системы управлеНШI корпоративной 

культурой - 6 месяцев : апрель - сентябрь . 

В табл. 9 представлены данные расходов на реалнзацюо разработанных меропрНIТИЙ 

по совершенствованию орrанизациониой культуры данной организации в 2011-2013 IТ. 

Таблица9 
Смета расходов на мероnрИJ1тия по совершенствованию орrаниэапиониой кулътуры 

ООО «Глоои Фvд» на 2011-2013 rr" оvб . 
Название 2011 2012 2013 

1. Ме""""ИЯТИR по совеошевствоваmпо мотивации 570 ООО 505 ООО 440 ООО 
1.1. Проведение орrанизационной nодrотовки 25 ООО 15 ООО 10000 
попnазделеиий 

1.2. Изменение системы мотиэапни персонала и проверка 50 ООО 40 ООО 30 ООО 
Dезvльтативвоств 

1.3. ВяедDение матеоиапьвых стимvлов 175 ООО 150000 100 ООО 
1.4. Пnемяи бонvсы 230 ООО 200 ООО 200000 
1.5. Вне '"""Ние нематеnиалъных стимvлов 90000 100 ООО 100 ООО 
2. MeponpRJIТВЯ в области развития орrавизациониой 683 455 771 ООО 773000 
кvльтvnы 

2.1 . Совеоwенствование системы: оценки пеосоиала 258 ООО 270000 250000 
2.2. ВнvmИ.Ьиnмевное обvчение пеnсонала 100 ООО 150000 140000 
2.3 . Внс'""'иие системы внvmеннеrо PR 75 455 66000 63 ООО 
2.4. Подбоо в адаптация псn=нала 100 ООО 125 ООО 140000 
2.5. Создание системы замеmе1111J1 старых специалистов 150 ООО 160 ООО 180 ООО 
НОВЫNИ 

Итого 1253455 1 276 ООО 1213 ООО 
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Об экономической эффективности рекомендованных мероприятий по 

совершенствованюо управле11JU1 персоналом в ООО «Глори Фуд>> можно судить по тому 

экономическому результату, который может быrь достигнут от реализации данных 

мероприятий. Экономический результат определяется разностью между прибылью от 

дополнительного товарооборота, полученного под воздействием мероприятий, 

направленных на совершенствование корпораmвной культуры, и расходами на них. Для 

расчета экономического эффекта была использована формула: 

Т хН 
Э=-д __ т -(Ир +Ид), (1) 

100 

где Э- экономический эффект, руб.; 

Тд - дополнительный товарооборот от проведенных мероприятий, руб.; 
Нr- торговая надбавка на товары, в% к цене реализации; 
Ир - расходы на указанные мероприятия по повышеншо качества, руб.; 

Ид - дополнительные расходы по приросту товарооборота, руб. 

Уровень экономического эффекта от мероприятий по реалиэацив управленческих 

нововведений на период с 2011 по 2013 годы можно оценить на основе данных табл. 1 О. 

Табmща 10 
Показатели прироста издержек и экономического эффекта от нововведений в ООО «Глори 

ФУД>>, 11vб. 

Показатели 2011 2012 2013 2012 г. к 201Зг.к 2013 г. к 
2011 г. % 2012 г. % 2011 г"% 

Затnаты 1253455 1276000 1213000 101,8 95,1 96,8 
Экономический эmmект• 1621007 1897756 1908756 117,1 100,5 117,8 

Оцешса экономической эффективнос111 затрат на проведение мероприятий по 

усовершенствованию предпринимательской деятельности покаэвла, чrо экономический 

эффект от нововведений уже к концу 2011 г. увеличился на 68,70%, в 2012 г. по плану 

ожидается рост на 10,1%, а в 2013 г. - на 16%. Эти показатели являются доказательством 

эффективнос111 рекомендованных мероприятий по улучmеяию кадровой политики в ООО 

«Глори Фуд». 

Для стоимостной оценки экономических результатов (Ру1) проектных мероприятий, 

автор воспользовался следующими показатеЛ.11Ми экономического эффекта, 

рассчитывающимися по формулам: 

1. Повышение производительности труда сотруДIПIJ(ов за счет ускорения обучеИИ.11, 

переподготовки и повышения квалификации: 

Р =Ч•Ц •[Т• +Ф•(1-__!00_)] (2) 
'' • Т, IОО+дП ' 

' Планируемый прирост прибыли при изменении организационной культуры ООО <<Гпори Фуд». 
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где Ч - численность работнихов, прошедших обучение, чел.(S чел.) 
Цр- стоимость одного часа работы работника, руб. (125 руб.); 
То - время ускорения обучения, мес. (2 мес.); 
т. - планируемое время обученИJ1, мес. (2,5 мес.); 
Ф- годовой фонд рабочего времени одного работника, ч (246000 ч.); 
дЛ - повышение производительности труда, % (25%). 
Оrсюда, 

Ру1 = 5 • t 25 • [-3.._ + 246000 • (1- l ОО )] = 384029 руб. 
2,5 100 + 0,25 

Получается, что повышение производительности труда работников за счет 

ускоренц обучеНИJl, переподготовки и повышения квалификllЦl{И приносит 384 тыс.руб. в 

месяц, в год соответственно - 4608 тыс.руб. 

2. Сии:жение текучести работников: 

РУ1 =Р•(1-~~).(3) 
Р=з.•ч. •к, •к •. (4) 

rде, к,т ,KJ - фактический и ожидаемый коэффициенты текучести в 2011 r" % (4,5% 
и 4,2% соответственно); 

Зо-срсднедневной заработок одноrо работника, руб. (1000 руб.); 
Чо - количество неотработанных человеко-дней в связи с увольнением или обучеяием 

вновь принятоrо работника (20 чел./дн.); 
К, - коэффициент, учитывающий размер единого социального налога (1,34); 
Кд - коэффициент, учитывающий дополнительную заработную плату ( 1,07). 

Отсюда: Ру, = р•(1- К~) = 21401 •(1-
4
•
2

) = 1426,7 (руб./день), 
к, 4,5 

Следовательно, снижение текучести работников после внедренИJI предложений по 

развитию орrанизацнонной культуры может принести 1426,7 руб. в день, соответственно в 

rод эта сумма может составить: 1426,7•249(рабочих дней в rоду)= 355256,6 (руб./rод). 

К числу позитивных изменений в результате корректировки концепции развИТИJI 

орrанизационвой культуры можно отнести следующее: 

- создание условий для реализации и развиТИJ1 индивидуальных способностей новых 

работншсов; 

- достижение степени свободы и самостоятельности (возможность принимать решения, 

определять методику вьшолнения з~щаний, устанавливать график и интенсивность 

работы и пр.). 

К числу предотвращенных отрицательных изменений блаrодар.11 разработанным 

мероприятиям можно отнести: 
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- ущерб, наносимый здоровью персонала нсблаrопрИЯТНЬIМи условИJIМИ труда 

(профессиональные заболевания, несчастные случаи на работе и пр.) блаrодаря 

внедрению курса лекций ДЛJ1 новичков; 

- ущерб, ианосl!МЬ!Й личности (интеллектуальные и физические перегрузки и недогрузки, 

стрессовые ситуации и пр.). 

В зак;1ючении диссертационного исследования сформулированы и обобщею.I 

полученные результаты. 
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