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Аннотация. Крупная организация не только как экономический субъект, но и 
как система, являющаяся активным участником общественной жизни, в своей осно-
ве имеет большую социальную зависимость как во внутреннем, так и во внешнем 
аспектах. Данную зависимость следует выражать как некоторое комплексное соци-
альное состояние, благодаря которому возможен сам факт существования организа-
ции, в том числе и крупной. Опора на социальную жизнь и постоянное в ней участие 
позволяет представить крупную организацию как ключевого игрока в культурной 
жизни – жизни своих сотрудников, представителей управляющего звена организации 
и всех лиц, так или иначе взаимодействующих с компанией. Ввиду ее укрупненного 
позиционирования уровень взаимодействия выстраивается на национальном и ми-
ровом уровнях. Крупная компания как часть культуры в целом и управленческой 
культуры в частности сосредотачивает в себе различные ценности, которые орга-
низованным или хаотичным путем распределяются в социальных контактах между 
сотрудниками и клиентами. Поэтому ценностный обмен, как залог существования 
эффективной внутренней культуры крупной организации, должен определяться сам 
по себе через эффективность, системность (возможно даже относительную), а так-
же через гуманизм – фундаментальное качество культуры как фактора обеспечен-
ности человеческой моралью нужного культурного процесса. Уникальность связей 
управленческой культуры как самобытной разновидности культуры и крупной орга-
низации, которая ситуативно может представлять аналогичное свойство, состоит 
в проблеме взаимопринятия социально-экономических ценностей, заставляющих и 
культуру, и компании находиться на грани полярного столкновения материальных 
и духовных ценностных ориентиров.
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Abstract. A large organization, not only as an economic entity, but also as a system 
that is an active participant in public life, basically has a great social dependence – both 
in internal and external aspects. This dependence should be expressed as a kind of 
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complex social condition, thanks to which the very fact of the organization’s existence, 
including a large one, is possible. Reliance on social life and constant participation in 
it makes it possible to present a large organization as a key player in cultural life – the 
lives of its employees, representatives of the organization’s management and all persons 
interacting with the company in one way or another – due to its enlarged positioning, 
the level of interaction is built at the national and global levels. A large company, as a 
part of culture in general and management culture in particular, concentrates various 
values that are distributed in an organized or chaotic way in social contacts between 
employees and customers. Therefore, value exchange, as a guarantee of the existence 
of an effective internal culture of a large organization, should be determined by itself 
through efficiency, consistency (perhaps even relative), as well as through humanism 
– the fundamental quality of culture as a factor of ensuring the presence of human 
morality in the needed cultural process. Thus, the uniqueness of the links between 
managerial culture as an original kind of culture and a large organization, which may 
situationally represent a similar property, consists in the problem of mutual acceptance 
of socio-economic values that force both culture and companies to be on the verge of a 
polar collision of material and spiritual value orientations.
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Введение
Управленческая культура компании, 

несмотря на ее значимость и содержа-
тельность, не является самостоятельной. 
Помимо самой управленческой деятель-
ности, она также опирается на функции 
смежных культурных образований, а 
именно – на корпоративную и организа-
ционную культуры.

Корпоративная культура представля-
ет собой набор этических правил поведе-
ния в коллективе в процессе взаимодей-
ствия между субъектами коллектива раз-
личного характера, которые объединены 
едиными ценностными ориентирами, 
природными и естественными для всех 
членов коллектива, которые использует в 
управлении предприятием руководство 
компании, направляя их в соответству-
ющее русло для достижения целей [Заха-
рова и др., 2022].

Организационная культура – это слож-
ное системное образование, в основе ко-
торого лежат ценности, подсознательно 
определяющие поведение людей. Орга-
низационная культура является слож-
ным социальным явлением, которое фор-
мируется внутри компании и оказывает 
влияние на личность всех её сотрудни-
ков. В то же время сама организацион-

ная культура также формируется и видо-
изменяется под воздействием личностей, 
объединённых в трудовой коллектив [Чи-
бухчян, 2019].

Результаты
В настоящее время обозначилась сме-

на управленческих парадигм и подходов, 
что явилось определенным завершением 
этапа эволюции менеджмента, как об-
ласти научных знаний. Представления 
менеджмента обычно определяли четкое 
разделение объекта и субъекта управле-
ния, управляющей и управляемой под-
систем. В процессе развития теории 
управления было разработано значи-
тельное количество методов, в том чис-
ле управление по целям, по результатам, 
по отклонениям, по ситуации и ряд дру-
гих. При этом следует отметить для всех 
них важность фактора обратной связи 
и разделение систем на управляющие и 
управляемые.

Подход к управлению, основанный на 
синергетических концепциях, принци-
пиально по-другому рассматривает пред-
приятие, которое может определяться и 
как самостоятельная цель, и как сред-
ство внутренней реорганизации.

На предприятии самоорганизация 
существует взаимозависимо с управ-
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ленческой деятельностью и реализуется 
в оперативных разнонаправленных про-
цессах. Самоорганизация находится в 
подчиненном отношении по сравнению 
с упорядоченными процессами. Самоор-
ганизация может приводить метаобла-
сти управления в упорядочение, а также 
способствовать развитию формального 
управления. Примером тому может яв-
ляться деятельность предприятия ООО 
«РН-Комсомольский НПЗ»1, расположен-
ного в городе Комсомольске-на-Амуре. 
Данное предприятие вертикально инте-
грировано в корпоративную систему «НК 
Роснефть» и является стратегически важ-
ным для Дальневосточного федерального 
округа. Предприятие занимается разра-
боткой более 20 различных продуктов, в 
том числе, автомобильные бензины, ди-
зельное топлива, судовые топлива. Про-
ектная мощность НПЗ составляет 8,5 млн 
т. нефти в год. Контекст развития фор-
мального управления «РН-Комсомольский 
НПЗ» для стратегии корпоративной куль-
туры «НК Роснефть» имеет локальный ха-
рактер и способствует консолидации кор-
поративной конкуренции в регионально-
отраслевых условиях, в том числе, с ис-
пользованием проектных стратегий, 
позволяющих поступательно развивать 
корпоративную культуру как в части 
технико-технологического подкрепления 
производственных процессов ООО «РН-
Комсомольский НПЗ», так и в рамках про-
движения корпоративной культуры в ло-
кальные трудовые ресурсы.

Самоорганизация дает возможность 
развивать процесс управления с других 
качественных позиций. Формируется и 
развивается горизонтальная организа-
ционная структура, сотрудники созда-
ют разветвленную сеть взаимодействия. 
Объект и субъект управления не раз-
деляются, процесс управления может 
определяться как многонаправленный. 
Предприятие становится автономным, 
поскольку ответное действие системы 
определяется принципиально ее структу-
рой и внутренними связями.

Современные крупные промышленно-

производственные комплексы можно 
определить как сложные эмерджентные 
системы [Домовач, 2021]. В современных 
экономических условиях они зачастую 
функционируют в критических точках, 
в которых система реализуется в ряде 
случаев как неустойчивая и непредска-
зуемая, особенно в точках бифуркации. 
Даже незначительное, на первый взгляд, 
воздействие в этих условиях может при-
вести систему к неустойчивому состоя-
нию. Однако самоорганизующееся пред-
приятие обладает способностью генери-
ровать в момент возникновения проблем 
временные иерархические структуры, 
которые могут видоизменяться после 
устранения негативных воздействий. 
Отсюда самоорганизация может рас-
сматриваться как целенаправленный 
процесс, лежащий изначально в основе 
любой системы и, имея естественный 
характер, определяющий ее стратегиче-
скую сущность.

Синергетический подход в управле-
нии применяется в объединениях пред-
приятий для достижения согласован-
ности взаимодействия фирм, которые 
составляют финансово-промышленную 
группу, которое обеспечивается необхо-
димым распределением синергетическо-
го эффекта, что согласует интересы всех 
входящих самостоятельных звеньев сти-
мулировать внутрикорпоративное пред-
принимательство.

В современных экономических усло-
виях синергетический подход к процес-
су становления и развития современного 
предприятия становится новой парадиг-
мой управления при концептуализации 
стратегии предприятия и ее развития 
для перехода на качественно новый уро-
вень формирования, когда управление 
происходит, опираясь на способность 
предприятия к самоорганизации.

Начиная с 1990-х гг., развивается тео-
рия компетенций. В ее основе постулат 
о том, что эффективность накопления и 
использования стратегических ресурсов 
базируется на особых категориях кор-
порации, ее корневых компетенциях. 

1 ООО «РН-Комсомольский НПЗ». URL: https://rnknpz.rosneft.ru/about/Glance/OperationalStructure/
Pererabotka/rnknpz/history/
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Теория корневых компетенций обусло-
вила новую перспективу в деятельности 
предприятий – захват лидерства в уни-
кальных продуктах – основе для произ-
водства разнообразных товаров и услуг, 
во многом опережающих потребности и 
формирующих спрос.

К концу XX в. выявилось, что стати-
стические зависимости на рынках не 
укладываются в законы нормального 
распределения Гаусса и не описывают-
ся традиционными моделями. В 1991 г. 
была предложена гипотеза когерентного 
рынка (coherent market hypothesis). Его 
существенной особенностью является 
несводимость согласованного поведения 
элементов (частей) системы к их индиви-
дуальным свойствам (сущность принци-
па эмерджентности). Это служит необ-
ходимым посылом поиска для описания 
рынка метода, одновременно учитываю-
щего его сложность и нелинейность, не-
равновесность, неопределенность.

В системе «рынок» существует мно-
жество решений, связывающих спрос и 
предложение множеством параметров 
равновесия, что делает невозможным 
использование закона спроса и пред-
ложения в формулировке классической 
экономической теории.

В рыночных системах имеют место 
долговременные нелинейные корреля-
ции и тренды, а также амбивалентность, 
пороговые и синергетические эффекты, 
что создает определенные трудности 
формирования развития на базе взаи-
мообусловленных моделей.

Нелинейная синергетическая пара-
дигма делает «понимание рынков и эко-
номики в целом более полным и реали-
стичным. Оно одновременно велико-
лепно и страшно. Оно позволяет глубже 
проникать в природу рынков...» [Петерс, 
2000]. Синергетическая парадигма рын-
ка определяет разнонаправленность раз-
вития рыночных систем, неизбежность 
прохождения ими множества точек би-
фуркаций, образующих поле равнове-
роятных состояний. В рыночных систе-
мах возможны фазовые и структурные 
трансформации.

Рынок – это исторически возникший 
институт. Как и всякий институт, он 

имеет пределы применимости, скорости 
и степени развития. Институт синерге-
тического рынка – это предложения по 
поводу создания (попытки создания) 
универсальной теории рынка, приме-
ряющей разные подходы и в то же вре-
мя открывающей новые возможности. В 
частности, формируется потенциал к ис-
следованию не только непрерывных пу-
тей развития, а также неопределенных 
синергетических эффектов, способных 
разнонаправлено воздействовать на раз-
витие предприятия.

Время выявило пределы рынка. Поя-
вился и имеет развитие феномен «отказов 
рыночных механизмов» (market failure), 
который признается экономистами всех 
направлений.

Появились и развиваются факторы де-
стабилизации рынков. К числу факторов 
неустойчивости рынка, имеющих наи-
большее влияние, относятся трансакции 
и трансакционные издержки, призван-
ные по сущности «смазывать» рыноч-
ный механизм. Рынок в прямом смысле 
атакован трансакционными издержка-
ми. По данным нобелевского лауреата 
в области экономики Д. Норта, объем 
трансакционных издержек в рыночной 
системе США достигает 40% ВВП, т. е. 
приближается к 5 трлн долларов США. В 
крупнейших корпорациях и фондовых 
институтах трансакционные издержки 
достигают 50% объема продаж.

Трансакции и трансакицонные из-
держки – это определяющее понятие ин-
ституциональной и неоинституциональ-
ной теорий экономики, направлений, 
которые превалируют среди других на-
учных школ стран с развитой экономи-
кой, что обуславливается актуальностью, 
проистекающей из современного разви-
тия экономики, поскольку выживают в 
историческом масштабе времени наи-
более эффективные институты. С ростом 
трансакционных издержек в рыночных 
системах они становятся исторически 
обреченными институтами.

Когда Рональд Коуз в 1937 г. в «При-
роде фирмы» высказал мысль, что рынок 
как институт не может существовать 
без трансакций, а трансакции сопрово-
ждаются издержками (трансакционны-
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ми издержками), данная точка зрения 
долго подвергалась сомнению. Однако 
по прошествии времени появились весь-
ма определенные доказательства такого 
положения. Современный рынок стоит 
дорого, в XXI в. он стал очень дорогим, 
что обусловило рост культурной, образо-
вательной, правоохранительной, приро-
доохранной сфер.

По Д. Норту, разница между общими 
издержками и производственными из-
держками и есть трансакционные из-
держки. К трансакционным издержкам 
дополнительно следует отнести всю тене-
вую экономику и издержки оппортуни-
стического поведения. Если мы правиль-
но прогнозируем будущее как движение 
к постиндустриальному обществу, когда 
производственные издержки в традици-
онном исчислении устремлены к мини-
муму, а общие расходы к максимуму, то 
получается, что трансакционные издерж-
ки в экономических системах будущего 
будут нарастать и приведут в конечном 
счете к ситуации, когда эффективность 
рыночной системы, воспринимаемая как 
коэффициент полезного действия систе-
мы, как отношение полезного эффекта к 
затратам на его реализацию, будет сни-
жаться и будет устремлена к нулю. Это 
ставит вопрос о выживании системы в 
конкурентной (альтернативной) среде. 
Если принять в качестве определяющей 
концепции положение о том, что в мире 
статистически имеют предпочтение си-
стемы с более высоким КПД, то будущее 
рынка как исторической категории вы-
зывает множество вопросов.

Однако обратимся к мнению крупней-
шего экономиста нашего времени, нобе-
левского лауреата по экономике, осново-
положника теории ассиметричного рын-
ка и информационной экономики Д. Сти-
глица: «Концепция МВФ основывалась на 
признании того, что рыночный механизм 
часто не срабатывает, и что он не мо-
жет сам по себе обеспечить финансовые 
фонды, необходимые для восстановления 
экономики. Экономическая стабильность 
требует коллективных действий на гло-
бальном уровне» [Стиглиц, 2003].

Патриарх французской экономи-
ческой школы, нобелевский лауреат 

М. Алле так оценивает роль конкуренции 
в экономике: «Конкурентная экономика 
– не образ реальности; она является лишь 
системой отсчета, помогающей нам по-
нять, в какой мере общество, где мы жи-
вем, не использует свои возможностей» 
[Некрасов, 2010].

Рынок и конкуренция – лишь неболь-
шая часть категорий экономической 
теории, определяющих необходимость 
переосмысления, с позиций синергети-
ки, наряду с такими, как гипотеза рав-
новесия спроса и предложения через 
равновесную цену купли-продажи. Это 
обусловило множество публикаций, кри-
тикующих закон спроса и предложения 
(М. Алле, Д. Стиглиц, С.Ю. Глазьев, В.К. 
Нусратуллин и др.).

Следует отметить, что многие как от-
ечественные, так и зарубежные исследо-
ватели не удовлетворены современным 
состоянием стратегической теории фир-
мы. Данный термин, по их мнению, не 
является однозначным с точки зрения 
определения его сущности. Фирма опре-
деляется с позиций взаимодействия. 
Определение самого понятия фирмы в не-
оклассике сводится к такому параметру, 
как производственная функция, а также 
принципу максимизации прибыли. Фир-
ма также определяется как организация, 
осуществляющая решения, имеющие 
стратегический характер, способные на 
перспективу поддерживать конкурен-
тоспособное (и тем самым устойчивое) 
существование фирмы. Критерием при-
нятия решения относительно экономиче-
ской и организационно-правовой форм 
интеграционного процесса является оцен-
ка желаемых и возможных конкурентных 
преимуществ, обладателями которых ста-
новятся собственники созданной корпо-
ративной структуры. В качестве таковых 
обычно выступают: лоббирование инте-
ресов корпорации; возможность привле-
чения и консолидации необходимых ре-
сурсов на более выгодных условиях; коор-
динация финансовой, производственной, 
сбытовой политики; диверсификация 
производственных возможностей; реали-
зация масштабных проектов; повышение 
финансовой устойчивости участников и 
т. п. Очевидно, что в результате интегра-
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ции должен иметь место эффект синергии 
относительно имевшихся у участников 
сделки сильных сторон и эффект нивели-
рования недостатков [Герасимов, 2019].

Существующие теории не являются 
операциональными и зачастую не охва-
тывают фирму во всей системе ее вну-
тренних и внешних взаимосвязей. Одна-
ко, несмотря на определенные исследо-
вания, еще рано говорить о достаточно 
обоснованных теоретических положени-
ях по вопросу теории фирмы в новых 
экономических условиях.

«Несмотря на всю свою значимость, 
представления о действительности ред-
ко подвергаются анализу, изучению и 
пересмотру – редко даже получают чет-
кие формулировки», – отмечал один из 
основоположников теории и методоло-
гии менеджмента П. Друкер [Друкер, 
2004]. Рассмотрим сущность системной 
парадигмы, характерную для новой си-
стемной методологии в экономической 
теории. В ее основе лежит концепция 
видения объекта и предмета экономи-
ческих исследований, согласно которой 
функционирование экономики на любом 
уровне (от глобальной мировой экономи-
ки до экономики отдельного предприя-
тия) рассматривается в ракурсе созда-
ния, взаимодействия, трансформации и 
ликвидации экономических систем. Под 
системой здесь понимается относительно 
автономная и устойчивая во времени и 
пространстве часть окружающего мира, 
обладающая одновременно свойства-
ми внешней целостности и внутреннего 
многообразия.

К числу экономических систем отно-
сятся предприятия, организации, рын-
ки, страны и другие виды экономических 
объектов. Однако в качестве экономиче-
ских систем целесообразно рассматри-
вать также другие экономические явле-
ния и образования: институты и инсти-
туциональные совокупности, социально-
экономические процессы, программы и 
проекты и т. п. Вместе с тем совокуп-
ность товаров, предназначенных к про-
даже в торговом предприятии, не может 
являться экономической системой.

Сущность системной парадигмы за-
ключается в том, что концептуальная 

реализация процессов производства, рас-
пределения, обмена и потребления мате-
риальных и нематериальных благ проис-
ходит через формирование, развитие и 
трансформацию экономических систем. 
Основной постулат для неоклассической 
парадигмы методологического индивиду-
ализма заменяется принципом методоло-
гической систематики, поскольку опреде-
ляющими представителями в экономике 
считаются не пространственно отделен-
ные друг от друга индивиды, а лишь от-
носительно автономные (возможно, взаи-
модействующие в геометрическом про-
странстве) экономические системы.

Межсистемное взаимодействие осу-
ществляется через структуру соответ-
ствующей среды, имеющей релевантную 
структуру для распределения матери-
альных и нематериальных ресурсов. Это 
обеспечивает единство среды функцио-
нирования предприятий и экономиче-
ской среды в целом. Согласно системной 
парадигме, сущностный характер функ-
ционирования экономической системы 
определяется не столько ее масштабом, 
сколько особенностями ее содержания, 
в том числе взаимодействием границ с 
окружающей средой.

Ключевой компетенцией объектных си-
стем является организация разнородных 
элементов в единое целое в ходе система-
тического производства продукции.

Стратегия фирмы как комплекс важ-
нейших решений по основным направ-
лениям ее политики, наряду с разделами, 
посвященными отдельным направле-
ниям деятельности (товарно-рыночное, 
технологическое, инвестиционное и др.), 
должна включать и разделы, посвящен-
ные обеспечению паритета внутрифир-
менных систем различных типов.

Среди управленческого персонала на 
предприятиях традиционно выделяются: 
топ-менеджмент (генеральный директор 
и его заместители); функциональный 
менеджмент (руководители таких под-
систем, как технологическая, логисти-
ческая, плановая, финансовая и т. п.); 
линейный менеджмент (руководители 
подразделений). На многих предприяти-
ях назначаются, кроме того, руководи-
тели (менеджеры) проектов. В последнее 
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время появились и руководители другого 
типа: директора по знаниям, ответствен-
ные за формирование и поддержание 
корпоративной культуры и т. п. Наконец, 
развитие процессного подхода к управ-
лению привело к возникновению еще 
одной категории менеджеров – руково-
дителей («владельцев») процессов. Такое 
расширение перечня категорий менед-
жеров позволяет поставить вопрос о воз-
можности ее развития и возникновения 
новых структурных типов менеджеров.

На этот вопрос можно ответить, ис-
ходя из того, что все подсистемы пред-
приятия (включая предприятие в целом) 
делятся на четыре группы: объектные, 
средовые, процессные и проектные. Со-
ответственно, в зависимости от систем-
ного типа объекта управления менед-
жмент предприятия можно разделить на 
четыре базисных направления:

– объектный менеджмент – управ-
ление объектными подсистемами на 
предприятии (предприятием в целом, 
линейными подразделениями, персона-
лом и др.);

– средовой менеджмент – управле-
ние средовыми подсистемами (знаниями, 
внутрикорпоративными институтами, 
корпоративной культурой, различными 
видами внутренней инфраструктуры);

– процессный менеджмент – управ-
ление процессными системами (бизнес-
процессами, процессами научения, рас-
пространения инноваций и др.);

– проектный менеджмент – управ-
ление проектными системами (иннова-
ционными и иными проектами; к это-
му же виду менеджмента относится и 
управление событиями).

В этой группировке видов менед-
жмента по характеру объекта управле-
ния естественное место находят такие 
виды современного управления на пред-
приятии, как управление изменения-
ми, управление событиями, управление 
проектами (проектный менеджмент); 
процессный подход к управлению (про-
цессный менеджмент); управление ин-
теллектуальными ресурсами (средовой 
менеджмент); управление на базе делеги-
рования и бюджетирования (объектный 
менеджмент).

Все это обусловливает постановку во-
проса о переосмыслении сущностного со-
держания основного объекта управления 
на современном предприятии. Как пра-
вило, объектом менеджмента выступает 
персонал предприятия, а менеджмент, в 
конечном счете, сводится к управлению 
персоналом. В этом случае в контексте 
системной парадигмы в качестве мини-
мального объекта менеджмента должна 
выступать внутрифирменная экономи-
ческая система. Такая система включает 
и определенные человеческие ресурсы, и 
способности, и материальные блага, и не-
материальные факторы. Таким образом, 
менеджмент становится менеджментом 
систем. Это происходит аналогично тому, 
как теоретическая концепция методоло-
гического индивидуализма (неоклассиче-
ская парадигма) заменяется концепцией 
методологической систематики (систем-
ная парадигма). Также основной постулат 
теории управления, конкретизирующий-
ся как управленческий индивидуализм, 
подразумевающий в качестве основного 
объекта управления конкретного сотруд-
ника предприятия, заменяется постула-
том управленческой систематики, рас-
сматривающим предприятие как эконо-
мическую систему в качестве основного 
объекта управления. Здесь имеет место 
трансформация и одновременно диалек-
тическое взаимодействие управленче-
ских дефиниций менеджмента.

Следует отметить, что многофункцио-
нальный системный менеджмент управ-
ляет не только внутрифирменными под-
системами, но и фирмой в целом как 
самостоятельной системой, функциони-
рующей в пространстве и во времени и 
сохраняющей необходимую внутреннюю 
концептуализацию. Таким образом, он 
содержит две постоянно взаимодейству-
ющие компоненты: стратегическую, в 
которой объединяются хронологический 
и пространственный компоненты, и так-
тическую, реализующуюся в разрезе ре-
шения оперативных целей деятельности 
предприятия.

Особое значение при этом имеют так 
называемые ресурсы широкого приме-
нения, наличие которых позволяет фир-
мам использовать свои управленческие 
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практики и репутацию в других видах 
бизнеса. Вместе с тем они обладают раз-
ной стоимостью как в разных отраслях, 
так и в рамках одной отрасли. Степень 
взаимодействия, которую предполагает-
ся иметь в каждый конкретный момент 
времени, определяется взаимосвязью 
между особенностями организационной 
структуры, диалектикой развития, име-
ющимися в ее распоряжении технологи-
ческими возможностями, а также имею-
щимися у фирмы комплементарными 
активами. Это определяет тот факт, что 
идентичные или близкие с точки зрения 
основных продуктов предприятия мо-
гут реализовывать взаимоисключающие 
стратегии диверсификации.

Основополагающая концепция ресурс-
ной теории изменений состоит в том, что 
связанная теория изменений более пред-
почтительна по сравнению с несвязан-
ной. Данный вывод вытекает из типично-
го для ресурсной концепции понимания 
возможности эффективности решений о 
диверсификации и покупке других биз-
несов лишь при достижении в результате 
их применения потенциальной экономии 
от разнообразия при использовании опе-
рационных ресурсов (например, произ-
водственных сооружений, технологий и 
клиентской базы). После этого принцип 
объединения постепенно отошел на вто-
рой план, а понимание того, что «совет 
управлять фирмами как совокупностью 
рынков является необоснованным», ста-
ло доминировать среди теоретиков и 
практиков стратегий диверсификации. 
Теперь предприятиям стало целесообраз-
ным отказаться от несвязанных произ-
водств и развивать свои основные виды 
деятельности либо трансформировать 
и развивать внутреннюю организацию 
производства.

Среди выработанных в 1990-е гг. нор-
мативных рекомендаций менеджерам по 
разработке и реализации эффективных 
стратегий диверсификации наиболее 
интересен подход к операционализации 
ресурсной концепции. Здесь было сфор-
мулировано определение корпоративной 
стратегии как «способа создания ком-
панией ценности посредством конфигу-
рации и координации своей деятельно-

сти на множественных рынках» [Collis, 
Montgomery, 1997], позволившее впер-
вые рассматривать стратегии корпора-
тивного и бизнес уровней на интегриро-
ванной основе.

Основой эффективной корпоратив-
ной стратегии является соответствие 
друг другу трех важнейших элементов 
ее модели: имеющихся у корпорации ре-
сурсов; связанных между собой бизне-
сов; организационной структуры, систем 
и процессов, применяемых корпорацией 
для управления своими разнообразными 
бизнесами. Именно при достижении со-
стыковки этих трех элементов, а также 
видения будущего фирмы, ее целей и за-
дач, может иметь место корпоративная 
стратегия, которая действительно при-
ведет к созданию для акционеров цен-
ности от диверсификации корпорации. 
При этом к числу важных для эффектив-
ной корпоративной стратегии ресурсов 
относят «родительские функции» штаб-
квартиры диверсифицированной корпо-
рации. Следует подчеркнуть, что особое 
значение этих функций для успешного 
управления такой корпорацией призна-
ется и другими известными зарубеж-
ными и российскими учеными. Так, А. 
Чандлер выполнил фундаментальное ис-
следование функций штаб-квартиры в 
многопрофильной фирме, выявив три их 
разные модели. Ряд исследователей с со-
авторами разработали специальную кон-
цепцию конкурентного преимущества 
как следствия эффективных «родитель-
ских» функций («parenting advantage») 
[Goold, Campbell, Alexander, 1994]. И. 
Гурков в своем новом крупном исследо-
вании стратегии и структуры корпора-
ции также уделил этому типу преиму-
ществ внимание.

В классической работе динамические 
способности фирмы раскрываются как 
способность формирования, развития 
и трансформации необходимых компе-
тенций для приспособления в разнона-
правленной среде функционирования. 
Это важнейший элемент динамических 
способностей, реализуемый как умение 
(способность) фирмы успешно взаимоде-
терминировать и развивать существую-
щие, формировать новые ресурсы для 
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реагирования и самое главное, по наше-
му мнению, анализировать конкурент-
ные вызовы. Неопределенность внешней 
среды и ее вызовов является централь-
ным моментом в моделировании динами-
ческих способностей. Для решения этих 
проблем возможно применение имитаци-
онного моделирования. В соответствии с 
концепцией Д. Дж. Тиса, динамические 
способности являются основополагаю-
щими для деятельности предприятия и 
проявляются исключительно в разнона-
правленной внешней среде. Согласно же 
подходу сторонников эволюционной тео-
рии фирмы, динамические способности, 
с точки зрения проявления, актуальны 
всегда, даже когда отсутствует необхо-
димость говорить об ускоренном росте в 
условиях конкуренции. Это обусловлено 
недостаточностью на современном этапе 
теоретико-методологических исследова-
ний, рассматривающих данную проблему. 
К сожалению, многие из них зачастую не 
отражают всю концептуальную глубину 
отмеченных проблем, а описывают техно-
логические и организационные уклады в 
условиях, когда целый ряд компаний со-
хранил свою дореформенную производ-
ственную структуру, не всегда соответ-
ствующую условиям функционирования.

Вместе с тем необходимо отметить 
рост в последнее время значения вопро-
сов реагирования предприятия на изме-
нения среды деятельности и обоснования 
ее размеров. Это стало особенно актуаль-
ным при адаптации многопрофильных 
холдингов в среде функционирования, 
а также при консолидации активов при 
формировании крупных корпораций в 
целях реагирования на воздействия кон-
курентной среды. Выявились проблемы 
крупных компаний («Балтика», «Вимм-
Билль-Данн» и др.), которые ранее строи-
ли стратегии на основе экономии от мас-
штаба, а в новых условиях должны были 
освоить возможности экономии от раз-
нообразия.

Управленческая культура на уровне 
крупной организации оперирует важно-
стью сотрудничества как гаранта ста-
бильности компании и возможности ее 
структурного сохранения в текущих ло-
кальных и макроэкономических, а также 

социальных условиях.
Осуществление взвешенных решений, 

построенных на основе сотрудничества, 
способствует формированию надежного 
направления деятельности организации 
и благотворно влияет на затраты [Ива-
нова, Савина, 2023]. То есть сотрудни-
чество способно эффективно увязывать 
само в себе компоненты культурных цен-
ностей и экономических интересов.

Организационная сущность заклю-
чается в том, что необходим коллектив, 
умеющий работать. Также необходимо 
оборудование, постоянное наблюдение 
за разработкой и реализацией.

Социальная суть основывается на ме-
ханизме управления персоналом.

Правовая сущность заключается в точ-
ном соблюдении нормативно-правовых 
актов и иных документов.

Технологическая сущность отражает 
обеспечение всех сотрудников всем не-
обходимым для эффективной работы 
[Иванова, Савина, 2023].

Для управленческой культуры компа-
нии сотрудничество является некоторым 
«пособником» в инновационной деятель-
ности, поскольку на столкновении раз-
личных идей и интересов, которые при 
этом стратегически подчинены общей 
цели, строится успех и экономическая 
эффективность любой организации.

Внедрение инноваций в менеджменте 
крупных компаний предполагает разра-
ботку новых стратегий и практик, спо-
собствующих улучшению операционной 
эффективности, оптимизации бизнес-
процессов и повышению качества про-
дукции или услуг. Подобные инновации, 
как правило, включают в себя внедре-
ние цифрового инструментария в ме-
неджмент, выработку инновационных 
моделей управления, применение ана-
литических инструментов и системного 
подхода к принятию управленческих ре-
шений. Устоявшиеся практики управле-
ния клиентским опытом и организации 
внутренних процессов приводят к мень-
шей потребности во внедрении управ-
ленческих инноваций в данных областях 
для мультинациональных компаний по 
сравнению с российскими компаниями 
[Гусева, 2021].
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Реформирование систем управления 
крупными предприятиями происходит 
на основе многочисленных методологий, 
накопленных в научном массиве за по-
следние десятилетия. Более того, инно-
вационный менеджмент и его важный 
компонент – проектный менеджмент 
являют собой отдельную и весьма акту-
альную дисциплину с высоким научным 
и практико-ориентированным потен-
циалом [Попова, 2023]. В то же время, 
продвигая технологические инновации, 
лидеры должны помнить о том, как но-
вовведения могут усугубить неравенство 
в обществе [Егорова, 2020].

Для проектного менеджмента в ча-
сти фундаментального и прикладного 
изучения компонентов организационной 
культуры представляется погружение ее 
в различные управленческие модели, ко-
торые в современном мире характери-
зуются многообразием и локальной уни-
кальностью в отношениях масштабных 
экономических интересов.

Так, например, важная характери-
стика модели международного корпо-
ративного управления немецкого типа 
– это ее закрытость, в отличие от англо-
американской модели международного 
корпоративного управления.

Еще одно отличие немецкой модели от 
американской состоит в том, что совет 
директоров имеет двухуровневую кон-
струкцию, включающую непосредствен-
но правление и наблюдательный совет, 
который определяет состав правления, 
контролирует деятельность правления и 
работу всей корпорации.

Сравнительно с американской гер-
манская модель международного корпо-
ративного управления отличается низ-
кой ориентированностью на фондовые 
рынки и стоимость акций, так как она 
предусматривает самостоятельный кон-
троль конкурентоспособности и результа-
тов деятельности. Следует отметить, что 
законы Евросоюза дают возможность 
корпорациям использовать как одноу-
ровневые, так и двухуровневые модели 
управления (американские/немецкие) 
[Ященко, 2019].

Модель семейного международного 
корпоративного управления является 

противоположностью рыночной модели. 
Контроль над компаниями в семейной 
бизнес-группе устанавливается с помо-
щью пирамидального построения самой 
группы, выпуска двойного класса акций 
и перекрестного владения акциями. Как 
правило, семейная управляющая компа-
ния контролирует целый ряд фирм, ко-
торые в свою очередь контролируют сле-
дующую группу компаний и т. д.

Несмотря на кажущуюся разность 
всех моделей организации крупных ком-
паний, они все могут увязываться в про-
цессе естественной культурной эволюции 
компании. Цепочка смены типов культу-
ры по стадиям жизненного цикла фирмы 
выглядит следующим образом: культура 
профессионала (адхократическая) – ком-
понента T; культура лидера (семейная, 
клановая) – компонента S; бюрократиче-
ская (иерархическая) культура – компо-
нента P; культура предпринимателя (ры-
ночная культура) – компонента E [Арен-
ков, 2023]. Данный процесс культурной 
эволюции компании может показаться 
свидетельством ценностной деградации 
организации в процессе ее экономико-
культурного становления. Однако этот 
фактор в практической плоскости не 
всегда является актуальным, особенно в 
анализе национальной модели развития 
организаций в российской экономике.

Благоприятными факторами станов-
ления социальной ответственности биз-
неса в России являются: исторические 
традиции социального служения пред-
принимательства, процессы глобализа-
ции, приводящие к распространению 
социальной ответственности и среди 
российских компаний, наличие мощных 
корпоративных структур, располагаю-
щих возможностями социальных инве-
стиций, повышение репутации компа-
нии и обеспечение доверия потребителя, 
конструктивное взаимодействие с ор-
ганами государственной власти в целях 
обеспечения поддержки административ-
ными и информационными ресурсами 
[Рушева, 2019].

Основной тенденцией организацион-
ного развития в концепции стратегиче-
ских изменений в современном управ-
лении российских компаний является 
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переход от экономической модели управ-
ления в чистом виде (процесс, правила, 
цели, результаты) к модели ценностно-
го управления (включающей в себя как 
технологию экономического управления, 
так и технологию управления ценностя-
ми), опирающейся на регулярный менед-
жмент, направленный на финансовые 
цели за счет разделяемых сотрудниками 
корпоративных ценностных ориентиров, 
формируемых при их непосредственном 
участии и развитии компетенций со-
трудников и развитии коммуникаций 
[Руденко, 2019].

Главная, несколько абстрактная, но 
одновременно значимая характеристи-
ка представленных моделей заключает-
ся в том, что они все по-разному влияют 
на процесс принятия управленческих 
решений.

В процессе принятия управленческих 
решений в корпорации имеется ряд осо-
бенностей по сравнению с организация-
ми других правовых форм. Традицион-
ные для организаций технологии под-
готовки и реализации управленческих 
решений не позволяют руководителям 
корпораций в полной мере решать такие 
задачи, как организация работы коллек-
тивных органов управления корпораци-
ей; организация управления дочерними 
и зависимыми компаниями, самостоя-
тельными хозяйственными подразделе-
ниями, филиалами; организация управ-
ления в предпринимательских сетях, 
холдингах, финансово-промышленных 
группах, других интегрированных кор-
поративных системах; организация вза-
имодействия с акционерами, государ-

ственными органами, общественными 
организациями и другими участниками 
корпоративных отношений; организа-
ция управления устойчивостью корпора-
тивных систем [Юсупова, 2022].

Именно поэтому особое значение при-
обретают сегодня корпоративные связи с 
персоналом. Внутренняя аудитория кор-
порации является наиболее активным 
носителем и транслятором информации 
о корпорации, и от степени ее лояльно-
сти, приверженности корпоративным 
ценностям напрямую зависят имидж 
и деловая репутация корпорации [Тре-
тьяков, 2021]. Лояльность имеет скорее 
мотивационной аспект, чем сугубо эко-
номический, так как основополагающим 
в мотивации является ее взаимозависи-
мость с потребностями конкретного ра-
ботника, состоящая в необходимости их 
удовлетворения и достижении заплани-
рованного результата [Кирилина, 2019].

Выводы
Управленческая культура в крупной 

организации определяется значимой 
сложностью, где, с одной стороны, слож-
ность характеризуется как многообразие 
культурологических процессов внутри са-
мой организации, требующих постоянно-
го контроля и ценностно-мотивационной 
согласованности, а с другой стороны, 
сложность определяется возможностью 
соотнесения крупной организации и са-
мобытной культуры, для стабильности 
которой необходимо наличие некоторых 
базовых ценностных принципов с посто-
янной их поддержкой и управленческим 
контролем на этапе всех жизненных ци-
клов развития компании.
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