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Аннотация. В статье рассматривается роль корпоративной культуры как важного инструмента в управлении 
персоналом организации. Статья включает в себя обзор работ зарубежных исследователей для предоставле-
ния актуальных данных, которые позволят разобраться в анализируемой тематике. Автором приведены основ-
ные идеи и статистические показатели, которые четко демонстрируют особенности корпоративной культуры и 
ее важность для HR-менеджмента.
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Управление персоналом (HR) – это важнейшая деятельность организации, направленная на обеспечение 
найма сотрудников, их обучение, удержание и мотивацию. Важно понимать, что управление персоналом – это 
не управление людьми. Людьми в компании управляет менеджмент: руководители подразделений и отделов, 
только в их юрисдикции находятся распределение обязанностей, заданий и контроль за их качественным вы-
полнением.

HR представляет собой важный центр экспертности, который имеет тесную взаимосвязь с персоналом. В свя-
зи с этим выделяют ряд задач, которые стоят перед HR [3]:

1) рекрутмент – найти и нанять сотрудников, которые закроют задачи компании;
2) обучение и развитие (Training&Development, Learning&Development) – создание высококвалифициро-

ванных кадров, готовых к новым вызовам, путем регулярного проведения программ обучения, при-
глашения экспертов;

3) компенсации и льготы (Compensation & Benefi ts) – определение размеров конкурентной заработной 
платы, управление системой повышения доходов, бонусов, премий;

4) адаптация персонала – создание благоприятных условий для быстрого внедрения сотрудника в кол-
лектив [8];

5) оценка и развитие – «выращивание» профессионалов внутри организации [9].
Безусловно, без реализации этих задач невозможно представить грамотно и эффективно функционирующую 

компанию. Однако в условиях инновационного развития, прогрессивной экономики и менеджмента, наиболь-
ший интерес представляет функция, связанная с корпоративной культурой [1].
Важно иметь в виду, что корпоративная культура существует в каждой организации независимо от того, ве-

дется ли ее целенаправленное формирование или осознается ее наличие. В ряде компаний встречаются про-
тиворечивые ситуации, когда руководство официально провозглашает определенные ценности, но сотрудники 
не разделяют их. Таким образом, формально корпоративная культура имеется в организации, но ее значимость 
сводится к минимуму, поскольку персонал не придерживается ее принципов, следовательно, в этом случае ста-
вится под сомнение целостность коллектива [2].
Корпоративная культура как инструмент управления персоналом является одной из самых сложных тем и од-

ной из ресурсоемких задач. Это подтверждается сравнением ряда факторов: так, на изменение вектора страте-
гии организации требуется примерно 6 месяцев, на перемену структуры и ресурсов необходимо около полутора 
лет, но чтобы поменять культуру организации, преобразовать ее, не хватит даже целой жизни – это может быть 
бесконечный процесс [10].
Безусловно, каждый руководитель своего предприятия надеется и рассчитывает на рациональность людей, 

но в каждом сотруднике скрывается огромный пласт бессознательного, его страхи, недопонимание и недоверие 
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[7]. Именно поэтому большинство исследовательских журналов подтверждают наличие недоверия менеджмен-
ту, который приводит к большой текучке кадров: люди уходят по собственной воле или вынужденно. Проще 
поменять, заменить человека, чем изменить его, его культуру и психологию [4].
Каждый лидер своей организации должен понимать, что ценности, правила, стандарты поведения, а также 

другие элементы корпоративной культуры направляют деятельность сотрудников, именно поэтому нельзя обес-
ценивать организационную культуру в деятельности HR-агентов [5, 6]. В подтверждение этой мысли необходи-
мо привести результаты аналитических работ зарубежных социологов и экономистов.

1. Employee adaptation as a key activity in human resource management upon implementing maintaining desired 
organizational culture. В рамках исследовательской работы, проведенной в 2017 году, З. Стахоа, К. Стахова, М. 
Худакова и Р. Стасяк-Бетлеевск проанализировали изменение корпоративной культуры после слияний и погло-
щений разных организаций в Сербии (города Белград, Нови-Сад, Приштина, Ниш, Крагуевац).
Так, ими были получены весьма показательные данные. Согласно результатам исследования, можно заклю-

чить: 100% представителей компаний, участвующих в опросе, отметили важность корпоративной культуры. Од-
нако лишь половина из них имеет действующие механизмы, связанные с описываемым феноменом. Из них 
лишь треть имеет письменную корпоративную культуру; четверть компаний имеют грамотно выстроенную си-
стему деятельности HR, в работе которой используются аспекты, связанные с корпоративной культурой.
Авторами исследования был проведен анализ негативных аспектов: так, несмотря на то что каждая органи-

зация осознает необходимость внедрения корпоративной культуры, в 30% из них HR не проводит никаких дей-
ствий для сотрудников. Это распределение стало отправной точкой для оценки удовлетворенности работой со-
трудниками. Так, проведя корреляционный и регрессионный анализ, исследователи пришли к выводу, что треть 
опрошенных не удовлетворены, причем это наблюдалось именно в тех организациях, где деятельность HR-ме-
неджмента была не развита, и в них же не удалось сохранить желаемую корпоративную культуру [12].

2. Organizational culture, leaders’ vision of talent, and HR functions on career changers' commitment: the moderating 
eff ect of training in South Korea. Второе, не менее значимое по своей наполненности исследование, посвящено 
вопросам организационной культуры и видению функций HR. Работа была опубликована в 2019 году. Главная 
цель этого исследования заключалась в изучении взаимосвязи между организационной культурой и функциями 
HR.
В результате анализа организаций крупнейших городов Южной Кореи исследователи пришли к однозначным 

выводам:
1) когда отдел кадров свидетельствует о надежности, отзывчивости, эмпатии и уверенности, сотрудники 

демонстрируют высокий уровень приверженности к корпоративной культуре;
2) приверженность сотрудников повышается, когда HR-функции обеспечивают благополучие и равен-

ство сотрудников, когда они предоставляют мотивацию и возможности, способствующие повышению 
эффективности работы сотрудников [11].

Важно добавить, что равенство играет ключевую роль. Многие отечественные и зарубежные исследователи 
отмечали в своих работах этот аспект. Так, профессор бизнес-практики Московской школы управления «Скол-
ково» и директор программы «HR как партнер для бизнеса» Е.Л. Витчак в одном из своих интервью упомянула, 
что «54% внутренних несправедливых кадровых решений повышают на 54% увольнения высокоэффективных 
коллег»1. Свое высказывание Витчак обосновывает тем, что каждый сотрудник обладает внутренним компасом, 
позволяющим сравнивать себя с другими людьми. Так, в случае повышения коллеги человек начинает прово-
дить внутреннюю экспертизу: «Почему его, а не меня?» Именно поэтому HR и руководители должны обосно-
вывать причину повышения или награждения сотрудников в целях избежания недопонимания и конфликтов 
внутри коллектива.
Не менее доказательными фактами необходимости участия HR в корпоративной культуре выступает опубли-

кованная в 2020 году новость в международной деловой газете «Financial Times». В ней говорилось, что гло-
бальная консалтинговая корпорация «Towers Watson», занимающаяся построением рейтинга пенсионных фон-
дов, на одном из консорциумов заявила, что при обнаружении в управлении фондах токсичной корпоративной 
культуры (важно добавить, что слово «токсичный» было признано одним из самых популярных слов в биз-
нес-словаре в 2018 году2) рейтинги будут намеренно понижены, даже при наличии высоких показателей эффек-
тивности и экономических прорывах.
Все изложенное позволяет сделать вывод, что HR играет важную роль в поддержании и формировании кор-

поративной культуры, поскольку выполняет важнейшие функции, связанные с персоналом: разрабатывает по-
литику по мотивации, принимает решение о том, кто подходящий кандидат на должность, закулисно решает, 
кто продвигается по службе, а кто нет.
Именно поэтому руководитель организации должен донести до HR, какие ценности у компании, каким прин-

ципам она следует и что для них действительно важно. Только так HR сможет в полной мере воспользоваться 
корпоративной культурой как эффективным инструментом для создания целостного коллектива и атмосферы, 
способствующей успеху, так как рост организации – это результат разумного планирования и целенаправленных 
усилий как HR-агентов, так и руководителей.

1 Построение корпоративной культуры в компании. Елена Витчак и Сергей Горбатов // YouTube. Skolkovo School of Management. 2019. URL: 
https://www.youtube.com/watch?v=63Lzqba2n7o.

2 CNBC. Europe news. ‘Toxic’ is Oxford Dictionaries’ word of the year, beating ‘techlash’ and ‘gaslighting’. 2018. URL: https://www.cnbc.com/2018/11/15/
toxic-is-oxford-dictionary-2018-word-of-the-year.html
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