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Аннотация
В статье рассмотрена роль организационной (корпоративной) культуры, 
как средообразующего инструмента в повышении эффективности управ-
ления организацией посредством влияния на человеческий капитал. По-
казана связь элементов организационной культуры с эффективностью 
инвестиций в человеческий капитал, и, как следствие, достижением целей 
управленческой деятельности.

Abstract
The article considers the role of  organizational (corporate) culture as  an 
environment-forming tool in  improving the efficiency of  organization 
management by influencing human capital. The connection of the elements 
of organizational culture with the effectiveness of investments in human capital, 
and as a consequence, the achievement of management goals, is shown.
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С другой стороны, сложность практического 
применения организационной культуры, как ин
струмента повышения эффективности деятельности 
организации и ее системы управления, обусловлена 
рядом причин, среди которых следующие:
•• необходимость учитывать большое число пара-

метров как при диагностике, так и при разработке 
проекта изменений организационной культуры;

•• высокая планка требований к команде специали-
стов, реализующих проект по диагностике и из-
менению организационной культуры;

•• риск получить «обратный эффект» при непра-
вильной диагностике, разработке программы из-
менений, и непосредственно внедрении измене-
ний организационной культуры компании;

•• меньшая изученность данного инструмента 
по сравнению со многими другими инструмен-
тами.
Однако, несмотря на  объективную сложность 

применения данного инструмента на  практике, 
изучение организационной культуры в России про-
должается. Заслуживают внимания работы таких 
авторов, как Аксеновская Л.Н., Базаров Т.Ю., Во-
ронов А.С., Капитонов Э.А., Корсаков Ю.А., Леон-

1. Введение

Организационная (корпоративная) культура — 
один из наиболее сложных и противоречивых фе-
номенов в теории и практике управления. С одной 
стороны, ему приписывается буквально «чудодей
ственная» сила в части повышения эффективности 
деятельности организации в целом, улучшения от-
дельных показателей управления организацией, 
в частности. Положительными характеристиками 
данного инструмента признаются:
•• сравнительно низкие (непрямые) затраты на его 

применение, по сравнению со многими другими 
инструментами;

•• возможность его реализации в организациях лю-
бой сферы деятельности и формы собственности;

•• высокая эффективность при соблюдении опре-
деленных условий.
Обозначенные факторы стали причиной того, 

что в России в конце XX в. «организационная куль-
тура начинала пониматься зачастую как идеальный 
инструмент, некая безусловно позитивная основа, 
сплачивающая организацию и способствующая га-
рантированному улучшению соответствующих по-
казателей эффективности» [2].
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очевидным тот факт, что такие знания и опыт яв-
ляются формой капитала» [11]. При этом в качестве 
примера вложений в человеческий капитал Т. Шульц 
приводит как прямые финансовые затраты на об-
разование и  здоровье, так и  косвенные  — в  виде 
свободного времени, затраченного на повышение 
квалификации.

На сегодняшний день человеческий капитал 
находится в фокусе внимания как теоретиков, так 
и  управленцев-практиков во  многих сферах дея-
тельности: «Актуально поставить вопрос о качест-
венном повышении уровня человеческого капитала 
как в обществе в целом, так и в аграрном секторе 
в частности… Проблема качественного изменения 
человеческого капитала в аграрном секторе эконо-
мики является одной из самых значимых в данный 
момент» [3]. Это видится обоснованным, поскольку 
сущность человеческого капитала укладывается 
в понимание основной цели предпринимательской 
(и не только) деятельности — извлечения и макси-
мизации прибыли: «В  данном понятии отражено 
понимание человеческих знаний, умений, навыков 
как специфического фактора, благодаря которому 
возможна дополнительная предпринимательская 
прибыль» [6].

В рамках настоящей статьи нас интересует эф-
фективность управления в широком смысле, как 
«процесс целенаправленных действий, переводящий 
систему из известного исходного состояния в опи-
санное желательное состояние» [7]. Эффективность 
управления персоналом, как значительно более 
узкая категория, не является отдельным предметом 
изучения в рамках настоящей статьи, но может за-
трагиваться в качестве составной части основного 
понятия.

В качестве примера возьмем одну из основных 
целей деятельности любой коммерческой органи
зации — получение прибыли. Достижение плановых 
показателей в таком случае прямо свидетельствует 
о результативности управления и косвенно — о его 
эффективности (efficiency). Соотношение между 
достигнутым результатом и использованными ре-
сурсами есть результативность (effectiveness). Степень 
реализации запланированной деятельности и дости-
жения запланированных результатов [1]. Однако 
повышение уровня человеческого капитала является 
необходимым, но не достаточным условием повы-
шения эффективности управления. Чтобы потен-
циал человеческого капитала мог в достаточной мере 
раскрыться и реализоваться в виде дополнительной 
прибыли компании, требуются соответствующие 
условия, формирование которых возможно с по-
мощью такого средообразуюшего инструмента, как 
организационная культура.

тьева Л.С., Моисеенко, Н.В., Персикова Т.Н., Фо-
кина Т.П. и многих других.

Отдавая должное необходимости дальнейшего 
исследования данного явления, в настоящей статье 
мы рассмотрим влияние организационной культуры 
на эффективность управления организацией с точки 
зрения воздействия организационной культуры 
на человеческий капитал.

2. Методы исследования

Эмпирическую базу исследования составляют от-
крытые данные российских и зарубежных компаний, 
характеризующие состояние отдельных элементов 
их организационной культуры, кадровой политики 
и системы управления. Работа проведена на осно-
вании сбора и обобщения (метод синтеза), система-
тизации (системный метод) и сравнительного ана-
лиза (комплексный и сравнительно-аналитический 
методы) материалов, полученных из открытых ин-
формационных ресурсов, а также данных эксперт-
ного анализа частной управленческой практики 
за последние пять лет.

3. Результаты исследования

Говоря о  влиянии организационной культуры 
на  эффективность управления организацией пу-
тем воздействия на человеческий капитал, следует 
подчеркнуть некоторые особенности данных по
нятий.

Организационная культура, как понятие проти-
воречивое, определяется авторами по-разному. Одно 
из классических определений дал Э. Шейн, рассмат-
ривающий организационную культуру, как «сово-
купность основных убеждений, сформированных 
самостоятельно, усвоенных или разработанных опре-
деленной группой, по мере того как она учится раз-
решать проблемы адаптации к внешней среде и внут-
ренней интеграции, которые оказались достаточно 
эффективными, чтобы считаться ценными, а по-
тому передаваться всем членам в качестве право-
вого образа восприятия, мышления и отношения 
людей к конкретным проблемам» [9]. В то же время 
для целей настоящей статьи более целесообразно 
раскрыть понятие организационной культуры через 
элементы, ее составляющие, к числу которых отно-
сятся «ценности, верования, ожидания, расположе-
ния, нормы, символы, идеологемы, привычки, до-
говорный порядок» [8].

Понятие человеческого капитала, которое явилось 
развитием таких понятий, как человеческий ресурс 
и человеческий фактор, впервые было упомянуто 
в работах М. Фридмена, Д. Минсера и Т. Шульца. 
Последний указал, что «хотя приобретение людьми 
полезных знаний и  опыта очевидно, не  является 
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Рассмотрим такой классический пример инве
стиций в человеческий капитал, как финансовые 
вложения компании в обучение сотрудников. Дан-
ный пример мы берем еще и потому, что значимость 
обучения, как фактора развития компаний, в бли-
жайшее время, вероятно, возрастет многократно, 
поскольку «четвертая промышленная револю-
ция (4IR) изменит все до такой степени, что при
ведет к невостребованности одних групп работни-
ков и появлению на их месте новых групп», свиде-
тельства чего можно наблюдать уже в  настоящее 
время [10].

Предположим, компания обучает сотрудников 
техникам эффективных продаж. Парадоксально, что 
данные вложения могут не только не принести до-
полнительную прибыль, но и послужить причиной 
существенных убытков. Такое возможно, например, 
в случае высокой текучести кадров, что в целом ха-
рактерно для подразделений, в функционал кото-
рых входят продажи продукции или услуг. При этом 
размер убытков может варьировать от допустимых 
(в случае перехода сотрудника в компанию из другой 
отрасли — в размере стоимости обучения) до кри-
тичных (в случае перехода обученного и опытного 
сотрудника к прямым конкурентам — в размере по-
тенциально возможной прибыли).

Чтобы показать, что звеном, связующим финан-
совые вложения в человеческий капитал и получение 
прибыли, является организационная культура, оце-
ним эффективность вложений в зависимости от со-
стояния организационной культуры. Ввиду того, что 
организационная культура — явление комплексное, 
с большим числом элементов, в рамках исследования 
остановимся лишь на четырех.

Компания A — одна из компаний-производителей 
на рынке продукции N, направляющая своих сотруд-
ников на обучение техникам эффективных продаж.

Исследуемые элементы организационной культуры 
компании А:
•• условия обучения сотрудников (отношение компа-

нии и отдельных сотрудников к процессу обучения, 
регламентация процесса обучения);

•• условия применения новых знаний и навыков (гиб-
кость системы регламентации деятельности, ее 
адаптивность к нововведениям);

•• условия передачи знаний и опыта в коллективе (раз-
витость системы внутренней коммуникации, сте-
пень взаимоуважения и доверия в коллективе);

•• степень текучести кадров.
Условия задачи:

•• P=10 — общее количество сотрудников отдела 
продаж,

•• P1=1 — количество сотрудников отдела продаж, 
направленных на обучение.

•• I=100 — условная стоимость программы обучения 
одного сотрудника,

•• G=300  — условный прирост прибыли компании 
на каждого обученного сотрудника за условный от-
четный период,

•• K1 — коэффициент эффективности обучения
–– K1=1  — эффективность обучения высокая, 

в компании положительно относятся к повыше-
нию квалификации персонала, сотрудник имеет 
возможность полностью погрузиться в процесс 
обучения, и делает это добросовестно,

–– K1=0 — эффективность обучения низкая, в ком-
пании формально относятся к повышению ква-
лификации персонала, сотрудника отвлекают 
от процесса обучения;

•• К2 — коэффициент применения новых знаний и на-
выков

–– К2=1  — благоприятные условия применения 
новых знаний и навыков, гибкая и адаптивная 
к нововведениям система регламентации дея-
тельности компании,

–– К2=0 — неблагоприятные условия применения 
новых знаний и навыков, жесткая и не обла-
дающая адаптивностью к нововведениям сис-
тема регламентации деятельности компании, 
например волокита в договорной работе и/или 
неготовность нарастить производство с уче-
том увеличенного объема продаж;

•• K3 — коэффициент передачи знаний и опыта в кол-
лективе

–– К3=1 — благоприятные условия для передачи 
знаний и навыков в коллективе, развитая сис-
тема внутренней коммуникации, высокая сте-
пень взаимовыручки и доверия в коллективе,

–– К3=0 — неблагоприятные условия для передачи 
знаний и навыков в коллективе, слаборазвитая 
система внутренней коммуникации, низкая 
степень взаимовыручки и доверия в коллективе, 
каждый «сам за себя»;

•• K4 — коэффициент текучести кадров
–– K4=1 — текучесть кадров на низком уровне, 

сотрудники работают в компании годами,
–– K4=0 — текучесть кадров на высоком уровне, 

сотрудники часто увольняются, не доработав 
до конца условного отчетного периода.

Проведем сравнение эффективности от инвести
ций в человеческий капитал Е при различном со-
стоянии названных выше элементов организацион-
ной культуры компании А, разделив эффективность 
на две составляющие — прямую Е1 и косвенную Е2. 
Принимая во внимание, что одна из проблем не
надежности исследований в  области управления 
«заключается в расхождении между плохо форма-
лизуемым содержанием решаемых проблем управле-



66

НИР. Экономика фирмы  (№ 3 (40), 2022). 90: 63–70

ния бизнесом и методами количественного анализа» 
[4], предпримем попытку привести качественные 
характеристики организационной культуры к ко-
личественным характеристикам эффективности 
инвестирования в человеческий капитал. Все фор-
мулы и расчеты псевдоматематические и отражают, 
в первую очередь, логику исследования. Кроме того, 
модель упрощена и содержит ряд допущений, су-
щественно не влияющих на результат исследования 
с учетом поставленных целей.

Формулы расчета эффективности инвестиций 
в человеческий капитал:

E1=(G*P1*K1*K2+G*(P-P1)*К1*K2*K3)*K4-I=  
=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I,

E2=(I*P1*K1+I*(P-P1)*K1*K3)*К4=  
=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3),

Е=Е1+Е2.

Учитывая возможность различного сочетания со-
стояний элементов организационной культуры, рас-
смотрим 16 вариантов характеристик среды.

Таблица 1

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (1)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*1*1*(1+(10–1)*1)–100=2900
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*1*(1+(10–1)*1)=1000
Е=Е1+Е2=2900+1000=3900

Составлено авторами.

Таблица 2

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (2)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*1*0*(1+(10–1)*1)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*0*(1+(10–1)*1)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 3

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (3)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*1*1*(1+(10–1)*0)–100=200
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*1*(1+(10–1)*0)=100
Е=Е1+Е2=200+100=300

Составлено авторами.

Таблица 4

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (4)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*1*0*(1+(10–1)*0)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*0*(1+(10–1)*0)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 5

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (5)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*0*1*(1+(10–1)*1)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*1*(1+(10–1)*1)=1000
Е=Е1+Е2=–100+1000=900

Составлено авторами.

Таблица 6

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (6)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*0*0*(1+(10–1)*1)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*0*(1+(10–1)*1)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 7

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (7)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Окончание табл. 3
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Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*0*1*(1+(10–1)*0)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*1*(1+(10–1)*0)=100
Е=Е1+Е2=–100+100=0

Составлено авторами.

Таблица 8

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (8)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=1

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*1*0*0*(1+(10–1)*0)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*0*(1+(10–1)*0)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 9

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (9)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*1*1*(1+(10–1)*1)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*1*(1+(10–1)*1)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 10

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (10)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*1*0*(1+(10–1)*1)–100=2–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*1*0*(1+(10–1)*1)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 11

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (11)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*1*1*(1+(10–1)*0)–100=2–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*1*(1+(10–1)*0)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 12

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (12)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=1

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*1*0*(1+(10–1)*0)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*0*(1+(10–1)*0)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 13

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (13)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*0*1*(1+(10–1)*1)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*1*(1+(10–1)*1)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 14

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (14)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=1

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*0*0*(1+(10–1)*1)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*0*(1+(10–1)*1)=-
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 15

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (15)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Окончание табл. 7 Окончание табл. 11
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Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=1

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*0*1*(1+(10–1)*0)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*1*(1+(10–1)*0)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Таблица 16

Расчет эффективности инвестиций  
в человеческий капитал (16)

Характеристики среды

Условия обучения сотрудников K1=0

Условия применения новых знаний и навыков К2=0

Условия передачи знаний и опыта в коллективе К3=0

Степень текучести кадров K4=0

Эффективность инвестиций в человеческий капитал

E1=G*K1*K2*K4*(P1+(P-P1)*K3)-I=300*0*0*0*(1+(10–1)*0)–100=–100
E2=I*K1*K4*(P1+(P-P1)*K3)= 100*0*0*(1+(10–1)*0)=0
Е=Е1+Е2=–100+0=–100

Составлено авторами.

Для наглядности, представим результаты расчетов 
в сводной таблице.

Сгруппируем полученные результаты и располо-
жим их в порядке уменьшения эффективности.

1.  Благоприятное состояние всех четырех факто-
ров одновременно (3900).

2.  Наличие единственного неблагоприятного 
фактора, связанного с невозможностью применения 
полученных навыков (900).

3.  Наличие единственного неблагоприятного 
фактора, связанного с невозможностью передачи 
полученных навыков (300).

4.  Наличие одновременно двух неблагоприятных 
факторов, связанных с невозможностью примене-
ния и передачи полученных навыков (0).

5.  Наличие хотя бы одного из факторов, связан-
ных с неблагоприятными условиями обучения или 
высокой текучестью кадров (–100).

Отдельно обратим внимание на  тот факт, что 
при  низких показателях прямой эффективности 
и высоких показателях косвенной эффективности 
в  компании формируется своего рода «резерв», 
который при изменении соответствующих харак
теристик организационный культуры может быстро 
привести к росту показателей прямой эффектив-
ности.

Следует отметить, что останавливаться на анализе 
исключительно факторов внутренней среды компа-
нии не совсем верно: с учетом современных факто-
ров внешней среды «компании должны учитывать 
событийный риск при принятии управленческих 
решений» [5]. В связи с этим отдельно обозначим, 
например, вариант перехода хорошо обученного 
сотрудника в конкурирующую компанию B с коли-
чеством сотрудников отдела продаж P = 9. В этом 
случае эффективность инвестиций в человеческий 
капитал компании А, в зависимости от особенно-
стей рынка продукции N, может дополнительно сни-
зиться на аналогичный прирост компании B, рас-
считанный по указанной выше формуле.

4. Обсуждение и заключение

Проведенный анализ позволяет сделать следу-
ющие выводы.

Таблица 17

Сводная таблица эффективности инвестиций в человеческий капитал

Вариант № Условия обучения 
сотрудников (К1)

Условия применения 
новых знаний  

и навыков (К2)

Условия передачи 
знаний и опыта 

в коллективе (К3)

Степень  
текучести 

кадров (К4)

Эффективность 
прямая (Е1)

Эффективность 
косвенная (Е2)

Эффективность 
общая (Е)

1 1 1 1 1 2900 1000 3900

2 1 1 1 0 –100 0 –100

3 1 1 0 1 200 100 300

4 1 1 0 0 –100 0 –100

5 1 0 1 1 –100 1000 900

6 1 0 1 0 –100 0 –100

7 1 0 0 1 –100 100 0

8 1 0 0 0 –100 0 –100

9 0 1 1 1 –100 0 –100

10 0 1 1 0 –100 0 –100

11 0 1 0 1 –100 0 –100

12 0 1 0 0 –100 0 –100

13 0 0 1 1 –100 0 –100

14 0 0 1 0 –100 0 –100

15 0 0 0 1 –100 0 –100

16 0 0 0 0 –100 0 –100

Составлено авторами.

Окончание табл. 15
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1.  Эффективность инвестиций в человеческий 
капитал находится в сложной зависимости от со-
стояния организационной культуры компании.

2.  Эффективность управления компанией нахо-
дится как в прямой зависимости от ее организаци-
онной культуры, так и в косвенной — посредством 
влияния организационной культуры на человече-
ский капитал компании.

3.  В случае отрицательной эффективности ин-
вестиций в человеческий капитал, связанной с не-

благоприятным сочетанием факторов организаци-
онной культуры компании, возможно существенное 
усиление отрицательного эффекта, обусловленное 
соответствующим состоянием организационной 
культуры компании-конкурента.

Обозначенная в настоящей статье тематика, в том 
числе феномен косвенного воздействия на эффек-
тивность управления со стороны организационной 
культуры сторонней компании, безусловно, требует 
дальнейшей проработки и изучения.
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