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ИННОвАцИОННОСТь ОРгАНИЗАцИОННОй кУльТУРы кАк ИНСТРУМЕНТ 
пОвышЕНИя эффЕкТИвНОСТИ ИННОвАцИОННОй ДЕяТЕльНОСТИ
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Островерхова Г. В. Инновационность организационной культуры как инструмент повышения эффективности 
инновационной деятельности

В статье обосновано влияние организационной культуры предприятия на эффективность его инновационной деятельности, проанализиро-
вано современное состояние исследований в области инновационности организационной культуры предприятий. Предложен авторский под-
ход к определению организационной культуры на основе параллельного морфологического анализа понятий «культура» и «организационная 
культура». Предложена структуризация организационной культуры, которая позволяет разрабатывать более эффективные инструменты 
управления инновационной деятельностью. Обоснована необходимость разграничения использования терминов «инновационная культура» и 
«инновационность организационной культуры». Разработан концептуальный подход к анализу и методам изменения уровня инновационности 
организационной культуры на предприятии.

Ключевые слова: инновации, инновационная деятельность, организационная культура, инновационность организационной культуры.
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нізаційної культури на основі паралельного морфологічного аналізу 
понять «культура» та «організаційна культура». Запропоновано 
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in the field of innovativeness of organisational culture of enterprises. It offers 
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Инновационная деятельность на современном 
этапе развития является важнейшим фактором 
развития и повышения конкурентоспособности 

промышленных предприятий. Особенно остро эта про-
блема стоит для экономик развивающихся стран, по-
скольку они должны не только и не столько сохранять 
имеющиеся позиции, а скорее, завоевывать их.

В Украине инновационная деятельность признана 
стратегическим приоритетом [1], разработаны приори-
тетные направления для создания и внедрения инно-
ваций, приняты законодательные меры по стимулиро-
ванию инновационного развития, созданы технопарки 
и зоны приоритетного развития [2], реализуется ряд 
успешных проектов, однако в целом уровень инноваци-
онного развития достаточно низкий. Такие исследовате-
ли, как Захарчин Г. М. [3], Козлова О. С., Миленкова Р. В. 
[4], Быконя С. Ф. [5] полагают это одной из важнейших 
причин неудач в недостаточном распространении инно-

вационной культуры в обществе. На микроуровне речь 
идет об организационной культуре и индивидуальной 
культуре персонала.

Вопросы организационной культуры (ОК) в менед-
жменте получили свое развитие в 80-е годы ХХ века после 
выхода фундаментального труда Э. Шейна «Организаци-
онная культура и лидерство» (1985) [6]. До этого (термин 
используется с XVIII века) все наработки носили неси-
стемный характер. Среди ученых, внесших свой вклад в 
разработку этой концепции, можно выделить М. Элвес-
сона [7]. В отечественной науке и практике интерес к дан-
ным вопросам возрастает в 2000-е годы, а применительно 
к инновационной деятельности – в последние десять лет. 
Наиболее существенным является вклад в разработку 
рассматриваемой темы таких отечественных ученых, как 
Быконя С. Ф. [5], Николаев А. [8], Захарчин Г. [3]. 

Несмотря на серьезные наработки в области обо-
снования экономической целесообразности затрат на 
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формирование необходимых организации культур, клас-
сификации их типов, особенностей инновационной куль-
туры, ряд вопросов не нашли достаточного отражения в 
научной литературе. Отсутствует единство мнений по 
поводу определения понятия «организационная культу-
ра», ее значения для эффективности организации инно-
вационной деятельности, не определены условия, в кото-
рых возникает необходимость в инновационной культу-
ре, недостаточно изучены особенности реформирования 
ОК в развивающихся странах.

Целью статьи является уточнение определения тер-
мина «организационная культура» и «инновационность 
ОК», а также определение структуры ОК и ее роли в ор-
ганизации инновационной деятельности предприятия.

Организационная культура представляет собой 
чрезвычайно сложное экономическое явление. 
На сегодняшний день единого мнения по пово-

ду определения этого понятия нет. Следует подчеркнуть, 
что наблюдается ряд существенных различий между 
определениями, которые используются в экономике и 
менеджменте, и теми трактовками понятия «культура», 
которые предлагаются культурологами и социологами. 
Это может быть как результатом условно автономного 
развития экономических категорий, так и проявлением 
недостаточно глубокого понимания сущности явления, 
поверхностного подхода, что оказывает влияние не толь-
ко на теорию, но и на практику менеджмента, которая, 
в свою очередь, прямо связана с прибылью предприятий. 

Попытки проанализировать определения понятия 
«культура» усложняются еще и тем, что, по данным не-
которых ученых, таких определений существует более 
3000, однако их можно сгруппировать в несколько под-
ходов (табл. 1).

Для определения ОК используются три основные 
похода. Часть ученых определяют ОК как систему цен-
ностей, что в целом характеризует этот поход как более 
глубокий, чем в остальных случаях, поскольку уделяет-
ся внимание вопросам упорядоченности и взаимосвязи 
между элементами. Другие определения можно разде-
лить на две группы: ОК как климат на предприятии и ОК 
как набор норм (правил, обычаев и т. п.). Определения 
ОК, которые бы включали другие элементы определений 
понятия «культура», не характерны для современного 
менеджмента. В этом проявляется поверхностный ха-
рактер изучения культурных проявлений в экономике.

На основе параллельного морфологического ана-
лиза понятий «организационная культура» и «культу-
ра» можно сделать вывод, что организационная культу-
ра – это продукт взаимодействия членов организации, 
выраженный в виде комплекса способов деятельности 
и убеждений, который отличается от культуры внешней 
среды и передается новым членам организации в ходе 
социализации.

Однако большинство существующих в научной 
литературе определений отражают только отдельные 
аспекты явления, что, безусловно, оправдывается целя-
ми, которые ставят перед собой исследователи, но в то 

таблица 1 

Морфологический анализ теоретических подходов к определению сущности категории «культура»

Морфологический признак Определение Автор

Перечисление составляющих (описание)

Складається із знань, вірувань, мистецтва, моральності, 
законів, звичаїв і деяких інших здібностей і звичок, 
засвоєних людиною як членом суспільства

Е. Тайлор �9, с. 79�

Набор базовых ценностей, убеждений, негласных  
соглашений и норм, разделяемых всеми членами обще-
ства или организации

�10, с. 800�

Социализация (история возникновения)

Соціально успадкований комплекс способів діяльності  
і переконань, які складають тканину нашого життя Е. Сепир �9, с. 79�

Социальная память общества, механизм воспроизводства 
эталонов поведения индивидов и социальных групп, свое-
образный социальный механизм управления ими посред-
ством ценностей и норм

�10, с. 270�

Стиль поведения, ценности  
(нормативный)

Совокупность положительных ценностей �10, с. 367�

Совокупность материальных и духовных ценностей, 
созданных и создаваемых человечеством в процессе 
общественно-исторической практики и характеризующих 
исторически достигнутую ступень в развитии общества

�10, с. 173�

Спосіб життя, якого дотримується община чи плем'я К. Уислер �9, с. 79�

Матеріальні та соціальні цінності будь-якої групи людей У. Томас �9, с. 79�

Происхождение (генетический)

Все то, что создано человеком, что возвышает его над при-
родой �10, с. 10�

Достижения цивилизации, самое совершенное в ней – 
триумф человеческого �10, с. 228�

Те, що відрізняє людину від тварини В. Освальд �9, с. 79�
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же время свидетельствует о сложности и недостаточно 
глубоком понимании явления. Кроме того, с точки зре-
ния организационного менеджмента внимания заслужи-
вают те процессы и явления, которыми можно управлять,  
а ОК соответствует этому требованию лишь частично,  
в остальном воспринимась менеджментом как некон-
тролируемое условие функционирования предприятия.

По аналогии с несколькими уровнями личной куль-
туры человека и в качестве развития модели культуры Э. 
Шейна предлагается различать следующие уровни ОК:
 формализованный (очевиден, закреплен офи-

циально, степень влияния организации макси-
мальна);

 деятельностный (реально происходящие про-
цессы, результаты контролируемы, формиру-
ется организацией через систему контроля и 
поощрения);

 сознательный (желания, мысли и предпочте-
ния сотрудников, формируется организацией 
косвенно, изменения требуют последователь-
ности и продолжительного времени);

 подсознательный (чувства сотрудников, ре-
зультат всего жизненного опыта, изменяется 
под влиянием организации только частично, 
изменения требуют привлечения максималь-
ного количества ресурсов и времени).

Организационная культура (как и личная культу-
ра человека) в полной мере раскрывается толь-
ко на самом глубоком уровне, часть ее прояв-

ляется на осознанном уровне, еще меньшее количество 
находит выражение в его деятельности, а формулирует-
ся в виде символов, принципов, определений очень ма-
лая часть общей культуры. Более того, когда речь идет 
о формировании ОК за счет внешних стимулов, то на 
каком-то уровне существующая и формируемая куль-
туры непременно вступают в противоречие, в резуль-
тате чего происходит реформирование культуры пред-
приятия. Новая культура уже не будет такой, как была 
до этого, но и такой, как идеальная модель, созданная 
менеджерами, она не станет – испытав влияние с обеих 
сторон, она окажется где-то в промежутке между старой 
и целевой культурой. Поэтому некоторую идеализацию 
целевой модели можно считать оправданной, но только 
до тех пор, пока не возникает антагонистических про-
тиворечий между существующей и формируемой куль-
турами, потому что этом случае противостояние может 
носить настолько существенный характер, что приведет 
к отторжению любых изменений и консервации той ОК, 
которая существовала изначально.

Последняя проблема особенно актуальна для 
переходных экономических систем, когда старая куль-
тура общества в целом уже изжила себя, но занимает 
доминирующие позиции в обществе, а новая культура, 
соответствующая сложившимся условиям, находится в 
стадии формирования. И если в рамках общества, как 
правило, можно говорить о поступательном движении 
от неактуальной культуры к целевой, то в рамках от-
дельных предприятий и рабочих групп изменения мо-
гут носить более сложный характер. 

Одним из свойств ОК является ее инновацион-
ность. Под инновационной культурой авторы понима-
ют готовность и способность к инновациям во всех про-
явлениях [8], некоторые добавляют, что это комплекс-
ный социальный феномен, органически объединяющий 
вопросы науки, образования, культуры с социальной и, 
прежде всего, профессиональной практикой в различ-
ных сферах сообщества [11]. Однако такой подход не 
учитывает особенности организационной культуры, не 
позволяет создавать инструменты для эффективного 
влияния на нее. Целесообразно рассматривать иннова-
ционность как свойство ОК, которое определяется как 
устойчивое отношение организации к инновационным 
процессам и в той или иной мере присуще каждой из 
культур. То есть можно обозначить два противополож-
ные полюса – от абсолютно консервативной до абсо-
лютно инновационной ОК, в интервале между которы-
ми находятся все ОК предприятий. 

Консервативной считается культура, которая ока-
зывает активное сопротивление любым нововведениям, 
затрачивает силы, средства и время на сохранение сло-
жившегося положения вещей, при анализе потенциаль-
ных инноваций акцент делается на отрицательных по-
следствиях изменений. Инновационная культура, нао-
борот, способствует созданию и внедрению инноваций, 
акцентирует внимание на положительных последствиях 
инновационных проектов и с готовностью принимает 
изменения как таковые. Центром рассматриваемого 
промежутка (условным «нулем») является ОК, которая 
нейтральна по отношению к инновациям – такая куль-
тура не оказывает сопротивления нововведениям, но и 
не способствует их появлению и развитию. 

Такой подход имеет несколько следствий. Во-
первых, культура каждой организации обладает 
определенной степенью инновационности, даже 

если менеджмент никогда не уделял этому внимания. 
Во-вторых, достижение абсолютной инновационности 
невозможно (это «идеальная модель») и в большинстве 
случаев нецелесообразно, так как требует неоправдан-
но больших затрат ресурсов и, особенно, времени. 
В-третьих, можно определить существующую и целевую 
степень инновационности ОК с помощью набора индика-
торов. В-четвертых, инновационность ОК можно увели-
чивать, используя определенные методы и подходы.

Предлагаемый подход несколько отличается от 
получившего широкое распространение в научной ли-
тературе и нормативных документах. Программные 
заявления о необходимости формирования в Украине 
инновационной культуры говорят прежде всего о том, 
что существующая в обществе и отдельных организаци-
ях культура не соответствует по степени инновацион-
ности задачам, которые стоят перед экономическими 
субъектами, следовательно, необходимо приложить 
определенные усилия для повышения этого уровня. Од-
нако при настолько общей постановке вопроса возника-
ет высокий риск расходования средств при принципи-
альной невозможности достигнуть поставленной цели. 
Кроме того, если предположить, что цель достижима, то 
формирование инновационной культуры может иметь 
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отрицательное влияние на эффективность предприятия 
(и экономики в целом), так как существуют области дея-
тельности, в которых высокий уровень инновационно-
сти культуры персонала бесполезен или даже опасен.

Инновационность как свойство ОК проявляется в 
той или иной мере на всех уровнях. Однако такие осо-
бенности инновационной деятельности, как стрессо-
вый характер, невозможность использовать в полной 
мере накопленный опыт и т. п. обусловливают важность 
развития инновационности на более глубоких уровнях 
культуры. При этом усложняется возможность эффек-
тивного управления этим свойством ОК, так как по 
мере углубления возможность внешнего влияния на ОК 
снижается, а время закрепления изменений увеличива-
ется (рис. 1). 

тивной части руководящего состава молодыми и дина-
мичными менеджерами. 

Для изменений в сознании работников, что осо-
бенно важно в условиях инновационной деятельности, 
необходима последовательность и однозначность в 
управленческих воздействиях не только в сфере управ-
ления персоналом, но и в других областях (финансовой, 
исследовательской, технологической и т. д.). Также не-
обходима постоянная демонстрация положительного 
эффекта от инновационной деятельности как для пред-
приятия в целом, так и для отдельных работников. На 
этом уровне внешнее влияние ослабевает, так как прояв-
ления не очевидны для окружающих и в нормальном со-
стоянии контролируются носителем инновационности. 
Однако в состоянии стресса и неопределенности, когда 

Возможность внешнего контроля  Степень проявления культуры 

формализованный 

деятельностный 

сознательный 

подсознательный 

Уровни организационной
культуры 

Рис. 1. Структура организационной культуры

Анализ степени инновационности ОК предприя-
тия проводится в несколько этапов и включает в себя 
анализ формальных признаков (миссии, логотипа) доку-
ментов (протоколов, должностных инструкций, корпора-
тивного кодекса), «низовой» инновационной активности, 
патентной информации, структуры производимой про-
дукции (удельный вес новой), инновационности личной 
культуры персонала (особенно на ключевых позициях).

Система мер по повышению инновационности 
ОК тоже имеет сложную структуру. Для изменений на 
внешнем уровне используют ребрендинг (изменение 
логотипа, слоганов, целевой аудитории), формулирова-
ние (или изменение) миссии организации. Изменениям 
в поведении персонала способствует поощрение и тира-
жирование «правильного» поведения сотрудников, вве-
дение новых процедур, ритуалов, традиций, поощрение 
инициативы и другого рода инновационного поведения 
через систему мотивации, замена наиболее консерва-

человек вынужден реагировать автоматически, степень 
инновационности на этом уровне ОК является опреде-
ляющей для эффективности инновационной деятельно-
сти предприятия.

Развитие же инновационных ресурсов на самом 
глубоком и наиболее ценном с точки зрения эф-
фективности слое под воздействием внешних 

стимулов в краткосрочном периоде проблематично. Во-
первых, потому что этот уровень носит наиболее пер-
сонифицированный характер и обобщается только на 
достаточно длительных временных промежутках (по-
коления). Во-вторых, проявление и осознание ценно-
стей, заложенных на этом уровне, как правило, требует 
участия специалистов и применения ряда техник, так 
как в нормальном состоянии они человеком не осозна-
ются. Формирование норм на этом уровне происходит 
в процессе первичной социализации, заканчивается в 
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дошкольном возрасте и в дальнейшем практически не 
меняется. С точки зрения управления инновационными 
процессами положительным может быть распростране-
ние в обществе стереотипов об «инновационности на-
ции» или принадлежности персонала к семьям извест-
ных новаторов. 

В зависимости от глубины слоя, на котором долж-
ны происходить изменения, увеличивается временной 
лаг между управленческим воздействием и закреплением 
новых ценностей, при этом особое значение приобретает 
отсутствие противоречий в действиях руководства.

ВыВОДы
Предлагаемый подход к инновационности органи-

зационной культуры позволяет более индивидуально и 
последовательно подходить к вопросам организационных 
изменений на отдельных предприятиях. Методики оцен-
ки уровня инновационности ОК и подходы к его повыше-
нию являются предметом дальнейших исследований. 
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