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Аннотация. В статье представлена разработанная автором система финан-
совых и  социальных показателей управления эффективностью организа-
ционной культуры в  компаниях с  участием иностранного капитала, вклю-
чая показатели личностного уровня, организационного уровня и  уровня 
внешней среды. Ориентируясь на данные показатели, компания с участием 
иностранного капитала может разработать направления адаптации орга-
низационной культуры, следить за  ходом процесса адаптации и  выявлять 
«слабые места», по которым будет необходимо провести дополнительные 
мероприятия.
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Построение эффективной организационной куль-
туры является сложным процессом для любой 
компании, особенно крупной. Но  компании 

с участием иностранного капитала, независимо от госу-
дарства-месторасположения, сталкиваются с  дополни-
тельными сложностями при построении организацион-
ной культуры, такими как кросс-культурные конфликты 
и сложности с адаптацией, причем не только адаптацией 
иностранного персонала к условиям жизни в другом го-
сударстве, но и сложившихся бизнес-практик к деловым 
обычаям другого государства.

Согласно определению Т. О. Соломанидиной, органи-
зационная культура может считаться эффективной, если 
она в значительной степени согласована с особенностями 
бизнеса данной организации, стадией ее развития, стра-
тегическими целями, доминирующим стилем управления, 
характером власти и влияния, интересами индивидуумов, 
групп и организации в целом, регламентными и внутри-
фирменными документами» [1], где «эффективность 
определяется соотношением результата и затрат, обусла-
вливающих его, — это сравнительная оценка результата 
деятельности, отражающая не  только ее возможность 
обеспечения экономического роста, но и стимулировать 
прогрессивные структурно-качественные изменения» [2].

По  мнению автора, эффективной организационной 
культурой в  рамках компании с  участием иностранно-
го капитала является та, в  которой возникает взаимо-
проникновение двух и более деловых культур образом, 
направленным на  построение гармоничных взаимоот-
ношений внутри компании и с окружающим миром и по-
зволяющее компании успешно развиваться и достигать 
своих целей.

Существуют четыре основные модели, описывающие 
характеристики организационной культуры, способные 
влиять на  эффективность компании: В. Сатте [3]; Т. Питер-
са-Р.Уотермана [3]; Т. Парсонса [3] и Р. Квина–Дж. Рорбаха [3].

Ввиду того, что процесс построения и/или адаптации 
организационной культуры многонациональной ком-
пании с  участием иностранного капитала отличается 
от аналогичного процесса национальной компании, ав-
тором предложено дополнение перечисленных харак-
теристик с  учетом фактора мультикультурности персо-
нала:

Рассмотрим несколько примеров таких показателей:
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Безотносительно кросс-культурного фактора, влия-
ние на  корпоративную культуру посредствам подбора 
персонала описано в  модели Бенджамина Шнайдера 
«привлечение — отбор — отсев» [4].

С целью подтверждения данной модели в мультина-
циональных компаниях, автором был опрошен ряд руко-
водителей компаний с участием иностранного капитала. 
Большинство респондентов в  качестве краеугольного 
камня успешно проведенной адаптации организацион-
ной культуры отмечают взаимодействие с  персоналом, 
основой которого является подбор сотрудников.

Использование тестирования на  кросс-культурную 
компетентность является желательным, т. к. человеку, 
изначально готовому к работе в мультикультурном кол-
лективе, будет легче адаптироваться. В  исследовании 
Majchrzaak & Malhorte (2003) и Turetken & Jain (2004) [5] 
помимо основных компетенций, которые работодате-
ли хотят видеть в  будущем сотруднике, предлагается 
ряд специфических критериев для международной ор-
ганизации, в  т. ч. знание языка, являющегося основным 
в компании (помимо практической значимости, в иссле-
довании C. Шнайдер 1988 г. отмечается наличие положи-
тельной связи между тем, сколько иностранных языков 
знает человек и тем, насколько легко он переносит куль-
турный шок [6]), опыт международного сотрудничества, 
глобальное мышление, культурное осознание, толерант-
ность к неопределенности, открытость и гибкость, эмо-
циональный интеллект и т. д.

Кросс-культурная компетентность. Для управления 
уровнем кросс-культурной компетенции персонала, ав-

тором предлагается небольшой обучающий курс, кото-
рый должен включать в себя следующие факторы (рис 3).

Нейтрализация или уменьшение значения основ-
ных кросс-культурных барьеров и, соответственно, их 
влияния на поведение индивидов (рис. 4).

Организационная структура и  лидерство. Боль-
шое значение для компаний с  участием иностранно-
го капитала имеет то, к  какой деловой культуре будет 
принадлежать руководитель. Если руководитель про-
исходит из  государства-местонахождения, то  с  одной 
стороны, это позволит компании легче адаптироваться 
к среде местонахождения, и между локальными сотруд-
никами и руководителем не будет межкультурных барье-
ров. Но с другой стороны, при таком подходе возможен 
вариант, при котором те аспекты национальных деловых 
взглядов, от которых компания хочет уйти в своей дея-
тельности (например, для некоторых азиатских рынков 
можно назвать семейственность, гендерное неравен-
ство и  т. д.) будет в  том или ином виде присутствовать 
в деятельности компании.

Поэтому предложение автора состоит в  том, на  ос-
нове проведенного анализа организационной культу-
ры, структуры предприятия и необходимого лидерства 
выбирать, какие должности следует занимать предста-
вителям иностранной культуры, а  какие — локальной. 
Это также может сыграть роль в культурных различиях 
в коммуникации: например, если культура иностранно-
го государства направлена на долгосрочные отношения, 
а культура клиентов в стране местонахождения — на кра-
ткосрочные с быстрым принятием высоко рискованных 

Таблица 1. Процессы, влияющие на эффективность организационной культуры в моделях В. Сатте; 
Т. Питерса-Р.Уотермана; Т. Парсонса; Р. Квина–Дж. Рорбаха.

Автор В. Сатте Т. Питерс и Р. Уотерман Т. Парсонс Р. Квин — Дж. Рорбах

Процессы, 
влияющие на орг. 
культуру

•	 кооперация между 
индивидами 
и отделами 
организации;

•	 принятие решений;
•	 контроль;
•	 коммуникации;
•	 посвященность 

организации;
•	 восприятие 

организационной 
среды;

•	 оправдание своего 
поведения.

•	 - вера в действия;
•	 связь с потребителем;
•	 поощрение автономии 

и предприимчивости;
•	 восприятие работников 

в качестве главного 
источника высокой 
производительности 
и эффективности труда;

•	 знание того, чем 
управляешь;

•	 не заниматься тем, чего 
не знаешь;

•	 простая структура 
и небольшой штат 
управления;

•	 сочетание гибкости 
и жесткости.

•	 адаптация;
•	 достижение целей;
•	 интеграция;
•	 легитимность.

•	 интеграция — 
дифференциация;

•	 внутренний фокус — 
внешний фокус:

•	 средства / 
инструменты—  
результаты / 
показатели.
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Рис. 1. Система показателей управления эффективностью организационной культуры

Рис. 2. Процесс найма персонала в компании с участием иностранного капитала

Рис. 3. Структура обучающего курса
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Рис. 4. Схема взаимозависимости восприятия, отношения и поведения.

Рис. 5. Модель разделения зон ответственности между иностранным генеральным директором и его 
заместителем, происходящим из страны размещения компании.
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решений, пусть такие решения принимает представи-
тель локальной культуры, чтобы избежать затягивания 
и при этом контролировать ситуацию, а коммуникацию 
с иностранцами может поддерживать иностранец.

Рассмотрим данное предложение в  виде модели 
(рис. 5).

Другой аспект — неформальные лидеры. Говоря 
о факторах адаптации организационной культуры муль-
тикультурной компании, автор считает разумным сна-
чала выделить неформальных лидеров обоих групп со-
трудников и попытаться наладить коммуникацию между 
ними. Если такой опыт окажется успешным, процесс на-
лаживания коммуникации между остальными сотрудни-
ками произойдет более естественно и легко.

Стандартизация. Стандартизация основных процес-
сов и локализация вспомогательных.

Важный фактор успешности филиала — взаимодей-
ствие с  головной организацией. Проведенный авто-
ром опрос руководителей компаний с  иностранным 
участием, осуществляющих свою деятельность на  тер-
ритории РФ, показывает наиболее приемлемым вариант, 

когда головная компания задает четкие целевые показа-
тели и контролирует их достижение, а решения по опе-
рационной деятельности делегирует руководству фили-
ала при наличии возможности проконсультироваться 
с головной компанией.

Брендинг. Брендинг имеет особое значение для по-
требительского сектора, так как лояльность к  бренду 
во многом зависит от культурных ценностей, в соответ-
ствии с которыми бренд себя позиционирует. Р. Гетеланд 
выделяет «золотые правила адаптации», которые приме-
нимы для брендинга при выходе на рынок новой страны: 
«в международном бизнесе продавец приспосабливает-
ся к покупателю» и «международном бизнесе гость дол-
жен соблюдать местные обычаи» [7].

Таким образом, использование приведенных автором 
показателей позволяет компании с участием иностранно-
го капитала разработать направления адаптации органи-
зационной культуры с учетом организационной структу-
ры и специфики деятельности, следить за ходом процесса 
адаптации и выявлять «слабые места», по которым будет 
необходимо провести дополнительные мероприятия 
с целью гармонизации организационной культуры и по-
вышения эффективности деятельности организации.
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Рис. 6. Направления стандартизации
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