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Аннотация
В работе рассматриваются процессы управления организационной культурой 
в условиях цифровизации. Указывается, что ее цифровая трансформация на сов-
ременном глобальном рынке – это одно из условий выживания компаний, ос-
новные компоненты которой представлены авторами в виде модели. Отдельно 
рассматриваются преимущества цифровой организационной культуры и трудно-
сти процесса ее цифровой трансформации. Подробно анализируются ключевые 
элементы цифровой организационной культуры и процессы изменения и транс-
формации, возникающие при этом. Последние затрагивают стратегию, структу-
ру, процессы управления организацией, нацелены на оптимизацию управленче-
ской системы, обеспечивая баланс между персоналом и технологиями. При этом 
авторами подчеркивается, что сформулировать общую системную картину циф-
ровой организационной культуры крайне сложно. В качестве вывода отмечается, 
что на современном этапе развития российской экономики цифровая организа-
ционная культура предоставляет определенные преимущества, оказывая влияние 
на формирование организационной структуры, создает позитивную и конструк-
тивную рабочую среду, заставляет компании ставить новые цели, изменяя деятель-
ность. В итоге цифровая трансформация организационной культуры компаний 
может способствовать снижению операционных затрат, содействовать созданию 
новых продуктов и услуг или улучшению существующих, повышению качества 
взаимодействия с клиентами и сотрудниками.
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Abstract
The article considers the processes of  organisational culture management 
in the conditions of  digitalisation. It is indicated that its digital transforma-
tion in the modern global market is one of  the conditions for the survival 
of  companies, the main components of  which are presented by the authors 
in the form of  a model. The advantages of  the digital organisational culture 
and difficulties of  the process of  its digital transformation are considered sep-
arately. The key elements of  the digital organisational culture and the arisen 
processes of  change and transformation are analysed in detail. The latter af-
fect the strategy, structure, and management processes of  the organisation, 
and are aimed at optimising the management system, ensuring a balance be-
tween personnel and technology. At the same time, the authors emphasise 
that it is extremely difficult to formulate a general systemic picture of  the 
digital organisational culture. As a conclusion, it is noted that at the present 
stage of  the development of  the Russian economy, the digital organisational 
culture provides certain advantages by influencing the formation of  the or-
ganisational structure, creates a positive and constructive working environ-
ment, forces companies to set new goals and change their activities. As a re-
sult, the digital transformation of  the organisational culture of  companies 
can help reduce operating costs, promote the creation of  new products and 
services or improvement of  the existing ones, and improve the quality of  in-
teraction with customers and employees.
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Актуальные вопросы управления

ВВЕДЕНИЕ
Цифровая экономика уже долгое время является объектом внимания теоретиков и практиков, ис-

следователей, руководителей разного уровня, предоставляя возможности цифровизации всех про-
цессов в организациях/компаниях или на предприятиях, а также всех сфер общественной жизни. 
Цифровые технологии трансформируют мир, включая управление персоналом и организационную 
культуру. Искусственный интеллект (далее – ИИ) и нейронные сети трансформируют традицион-
ные трудовые отношения и стиль взаимодействия в организационном пространстве в новые точки 
роста и возможности.

С одной стороны, цифровизация помогает улучшать жизнь людей, оптимизировать издержки, ав-
томатизировать операционную деятельность, переводить некоторые задачи в онлайн-плоскость, уско-
рять процессы взаимодействия в цифровом формате, повышать качество выполнения операций. С дру-
гой стороны, даже когда понятно, какой эффект способна дать та или иная технология, ее полноценное 
внедрение в управление персоналом может быть затруднено из-за устоявшихся традиционных подхо-
дов к работе и консерватизма людей.

На данный момент не так много работ, в которых рассматриваются особенности эффекта циф-
ровизации на организационную культуру в целом [1; 2]. Можно найти разрозненные материалы, ко-
торые затрагивают вопросы возможностей и обучения ИИ в рамках отдельных отраслей экономики 
и направлений деятельности отдельных организаций (логистика, снабжение, дистрибуция, строитель-
ство, промышленность, образование и пр.). ИИ обучается на больших данных компаний, таких как 
сотрудники и их эффективность, действия и результаты, а также другие организационно-фактори-
альные составляющие. При этом сформировать общую системную картину цифровой организаци-
онной культуры крайне сложно.

На сегодняшний день технологии достигли необходимого уровня развития, который делает воз-
можным их массовое использование в рамках организаций/предприятий/компаний. Согласно резуль-
татам ранее проведенных нами исследований, внедрение ИИ в организацию может способствовать 
снижению операционных затрат, содействовать созданию новых продуктов и услуг или улучшению 
существующих, а также повышению качества взаимодействия с клиентами и сотрудниками [3]. В сред-
несрочной перспективе это способно привести к трансформации компании [4]. Однако следует учи-
тывать, что использование ИИ в организации может иметь непредсказуемые последствия как для 
внутренней среды компании, так и для внешней. Положительные эффекты могут нивелироваться от-
рицательными последствиями [5–7].

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 
И ФОРМИРУЮЩИХ ЕЕ ФАКТОРОВ

Трансформация организационной культуры начинается с создания новой компании/организации, 
способной адаптироваться к изменениям и преодолевать кризисы. Организационная культура должна 
обеспечивать баланс между людьми и технологиями, а успешный цифровой рост требует реструктури-
зации персонала и адаптации к трансформации.

В некоторых уже существующих российско-китайских компаниях есть мнение, что цифровая трансфор-
мация требует значительных инвестиций и сопряжена с рисками для организационной культуры. Сотруд-
ники связывают эти инновации с риском увольнения и влиянием на организационную стабильность [8].

На современном глобальном рынке необходимость цифровой трансформации диктуется как усло-
вие выживания компаний/организаций/предприятий. Трудно найти функцию или процесс, которые 
не были бы улучшены с помощью технологических инструментов.

Любые изменения в организации, связанные с цифровой трансформацией, предполагают не толь-
ко адаптацию к технологическим новшествам, но и становление соответствующих профессиональных 
знаний, умений и навыков, релевантных стратегии и целям организации.

Цифровая трансформация организационной культуры и формирующих ее факторов требуют по-
стоянного изменения процессов и моделей поведения. При этом цифровая организационная культура 
на основе оценки формирующейся среды дает возможность использовать широкий спектр цифровых 
ресурсов и инструментов, упрощающих деятельность сотрудников организации (рис. 1).
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Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Формирование цифровой организационной культуры

Определим главные компоненты, формирующие цифровую культуру (рис. 2). Процесс формиро-
вания строится с использованием тех или иных компонентов. К основным из них относятся риски, 
преобразование организационной культуры, краткосрочное планирование, сотрудничество персонала 
и изменение устаревших организационных систем и структур. Переход в новую цифровую среду пре-
допределяет потенциальные риски, связанные с принятием цифровой культуры, как со стороны эффек-
тивного управления компанией, так и со стороны персонала, сотрудничающего для достижения целей 
организации. Это позволяет более гибко адаптироваться к происходящим процессам, формируя таким 
образом соответствующую цифровую среду, а посредством ее – цифровую организационную культуру.

Процесс цифровой трансформации, детерминирующий формирование цифровой культуры, зави-
сит прежде всего от сферы деятельности, целей, стратегии, размера, основных ценностей и структуры 
организации.

Огромное значение в современных условиях – условиях цифровой эпохи, характеризующейся циф-
ровой трансформацией, – в продвижении на рынке компаний и организаций имеет цифровая органи-
зационная культура, способствующая трансформационным изменениям, поддерживающая инновации, 
создающая соответствующую рабочую среду и нивелирующая ограничения традиционной организа-
ционной культуры.

В настоящее время есть как минимум три основные проблемы, которые мешают большинству компа-
ний успешно осуществлять цифровую трансформацию. Это боязнь рисковать, функциональные и ве-
домственные барьеры и сложность создания культуры, ориентированной на клиента. В итоге избегание 
изменений и цифровой трансформации в корпоративной среде ведет к застою и деградации. Одна-
ко существуют компании, которые успешно развивают цифровую и инновационную культуру и полу-
чают огромную выгоду. В качестве примера можно привести Facebook (деятельность запрещена в Рос-
сийской Федерации) и Apple [9].

Быстрые темпы изменений как в мировом, так и в российском масштабе опосредуют адаптацию ор-
ганизаций к этим изменениям не только в стратегическом, тактическом, но и в технологическом, ре-
сурсном направлениях. Эти адаптационные механизмы, основанные на цифровой трансформации и на 
эффективном внедрении цифровых технологий, детерминируют изменения и организационной куль-
туры, предопределяя ее гибкость, открытость, прозрачность, а следовательно, формируя ее потенциал, 
значимость и функциональную результативность в данных организационных процессах.
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Цифровая организационная культура 
компании предоставляет определенные 
преимущества:

1) оказывает влияние на формирова-
ние гибкой организационной структуры 
без иерархии и на горизонтально скоор-
динированные рабочие процессы;

2) способствует распространению пе-
редового опыта и вовлечению отдельных 
сотрудников в процесс принятия решений;

3) развивает способность сотрудников 
выполнять сложные задачи и способству-
ет инклюзивному росту;

4) создает позитивную и конструктив-
ную рабочую среду, привлекая талантли-
вых работников благодаря сотрудничест-
ву, творчеству и инновациям.

Изменить культуру организации слож-
нее, чем кажется. Внедрение цифровой 
трансформации заставляет компании ста-
вить новые цели, использовать новые ме-
тоды, принимать отношение, поведение 
и практику. Это фундаментальные изме-
нения в деятельности организаций, поэ-
тому возникающие проблемы многочи-
сленны и сложны.

ТРУДНОСТИ ПРОЦЕССА ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ

Процесс цифровой трансформации организационной культуры влечет и детерминирует определенные 
трудности. В частности, отсутствие гибкости, изменчивости, значительных финансовых затрат на обес-
печение внедрения и поддержания цифровой инфраструктуры организации, перераспределение и мас-
штабирование ресурсов компании на цифровую трансформацию, неэффективная при этом автоматиза-
ция, позволяющая отказаться от ручного труда и повысить общую эффективность и др. Наряду с этим 
страх нарушить комфортную среду и сомнения в надежности автоматизации препятствуют результатив-
ной автоматизации организации/компании/предприятия. Также отметим низкую квалификацию. Циф-
ровая грамотность – самый большой барьер на пути изменений. Менеджеры, привыкшие к традицион-
ной бизнес-культуре, часто не знакомы с новыми технологическими процессами, и их обучение требует 
много времени и планирования [9]. Более подробно данный аспект, связанный с  определенными слож-
ностями цифровой организационной культуры, рассмотрен в наших публикациях [3; 9].

Цифровая трансформация подразумевает значительные изменения в существующей организацион-
ной культуре. Необходимо провести реальные изменения в корпоративной культуре в условиях совре-
менного процесса цифровой трансформации:

 – оценить существующую организационную культуру и показатели эффективности, чтобы выявить 
сильные и слабые стороны. Сохранить позитивное и исключить деструктивное;

 – определить преимущества изменения организационной культуры. Это позволит сотрудникам по-
нять, что они должны делать и как им себя вести;

 – выявить ключевые приоритеты эффективности, требующие целенаправленной работы и четкой 
реализации, чтобы способствовать росту и увеличению потенциала компании;

 – сформировать рабочую группу из менеджеров, которая будет следить за выполнением приорите-
тов, целей и результатов. Отслеживание также может использоваться для анализа эффективности, оп-
тимизации работы и для анализа применения ресурсов;

Рис. 2. Элементы цифровой организационной культуры
Составлено авторами по материалам исследования
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 – нанять новых сотрудников или увеличить численность персонала для выполнения новых задач 
и достижения целей в соответствии с новыми процессами. Внедрение цифровой организационной куль-
туры приводит к появлению задач, требующих квалифицированной рабочей силы;

 – разработать систему вознаграждения для поддержания мотивации и приверженности сотрудни-
ков, которые вносят вклад в развитие компании [1].

В современном мире растет спрос на культуру, готовую к принятию инноваций и адаптации к новым 
правилам ведения бизнеса. Реализация этой задачи может потребовать значительных ресурсов. Компании, 
предлагающие своим клиентам набор цифровых решений для повышения эффективности, имеют больше 
шансов на успех на рынке. Неприспособленные к происходящим переменам организации рискуют как ми-
нимум лимитировать или не увеличить финансовую результативность, снизить доход/прибыль, что немину-
емо отразится на капитализации компании, а как максимум – потерять долю на рынке в пользу конкурентов, 

имеющих более эластичную 
и способную к изменениям 
стратегию, опосредованную 
более гибкой организаци-
онной культурой.

Организационные пре-
образования представляют 
собой совокупность меро-
приятий, нацеленных на оп-
тимизацию управленческой 
системы (стратегия, струк-
тура и др.) для повышения 
результативности и конку-
рентоспособности всей ор-
ганизационной структуры. 
Процесс управления орга-
низационными изменени-
ями выступает механизмом 
по обеспечению, планиро-
ванию, координированию, 
обучению, по мониторингу, 
оптимизации и их реализа-
ции в компании для повы-
шения общей эффективно-
сти [10; 11].

Содействовать процессу 
организационных преобра-

зований, учитывая при этом необходимость и важность происходящих перемен, могут многие факто-
ры, одними из которых являются организационная культура и ее трансформация как ключевой элемент, 
способствующий более эффективному процессу изменений. При этом в основе инверсии и инновации 
организационной культуры лежат ценности, традиции, мифы и базовые идеи, разделяемые сотрудника-
ми компании, которые и должны трансформироваться, тем самым преобразуя и совершенствуя данную 
культуру с целью создания новой идентичности для организации и ее сотрудников, чтобы повысить 
производительность, эффективность и способствовать решению других конкретных задач.

Анализ изменения культуры можно представить в виде матрицы, основанной на воздействии реак-
тивных и проактивных факторов, а также амелиоративных и стратегических целей (рис. 3).

ОСНОВНЫЕ ПРОЦЕССЫ ИЗМЕНЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 
И КЛЮЧЕВЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ ИХ ЭФФЕКТИВНОСТИ

В основе достижения более высоких целей организации в решении социальных вопросов лежит про-
цесс создания благоприятной организационно-инклюзивной рабочей среды, который обусловливается 

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 3. Матрица цифровой организационной культуры
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и предопределяется организаци-
онной культурой и культурными 
изменениями, при этом напря-
мую не связанными, например, 
с адаптацией или выживанием 
компании.

Концепция организационных 
культурных изменений предпо-
лагает, что любое преобразова-
ние проходит три этапа (рис. 4).

Рассмотрим эти этапы:
1) размораживание – управ-

ленческий персонал и работни-
ки организации понимают, что 
общие базовые ценности, уста-
новки и ожидания устарели и не-
обходимо менять организацион-
ную культуру;

2) движение – этап, когда из-
менения реализуются с заплани-
рованным эффектом (например, 
повышение производительно-
сти, функциональности). Новые 
компоненты интегрируются ло-
кально и небольшими порциями 
(политика поэтапных нововведе-
ний). В случае успеха изменения 
расширяются. При этом необхо-
димо максимальное повышение осведомленности сотрудников;

3) замораживание – интериоризация и закрепление новых установок и подходов на корпоратив-
ном уровне. Реализация данного этапа организационно-культурных изменений может осуществляться 
разными средствами, например проведением конференций, стажировок, внедрением дополнительных 
профессиональных программ подготовки и переподготовки сотрудников и др. Их основным целепола-
ганием являются рефлексия, закрепление формирующихся новых организационных ценностей и ми-
нимизирование возможности возвращения к прежней организационной культуре.

При этом сама организация/компания/предприятие проходит этапы своего жизненного цикла: осно-
вание (интеграция в окружающую среду), ранний рост (формирование организационной идентично-
сти), развитие (культура эволюционировала и может являться фактором либо прогресса, либо регресса 
в соответствии с разделяемыми ценностями), зрелость (возникают серьезные проблемы) и упадок (воз-
никает необходимость тотальной перезагрузки). В зависимости от этапа, на котором находится компа-
ния, специфического набора мер и действий происходят изменения в организационной культуре. По-
степенные изменения проходят через формирование уникальных культурных особенностей на уровне 
малых групп, а затем распространяются на более высокий организационный уровень.

Выбор той или иной модели трансформации или преобразования существующей организационной 
культуры должен осуществляться с обязательным учетом контекста преобразований. В частности, необ-
ходимо изучить, проанализировать и затем идентифицировать как релевантные факторы, способствую-
щие процессу трансформации, так и иррелевантные, препятствующие данному процессу. По мнению 
К. Кюррена, можно относительно быстро и значительно улучшить организационную культуру, соблю-
дая рекомендации, которые были подробно рассмотрены ранее в наших публикациях [3; 5].

Для успешного изменения организационной культуры необходимо учитывать ряд ключевых факто-
ров (рис. 5). Ее преобразование должно поддерживаться не только формальными организационными из-
менениями, но и реальными действиями. Достигнуть их посредством идеологического/концептуального  

Составлено авторами по материалам исследования
Рис. 4. Модель культурных организационных изменений
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начала не представляется возможным. Регистрируемые формальные изменения являются производным 
для создания конструктивного организационного климата, способного переработать целый пул культур-
ных изменений, генерируя условия принятия новых ценностей.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Изменения организационной культуры и процессы ее трансформации в цифровую организацион-

ную культуру, которые запланированы, должны строиться с учетом не только последовательно реали-
зуемых стратегий, детерминирующих деятельность всех организационных уровней, но и характерных 
особенностей, присущих конкретной компании или организации.

Определение новой модели культурной ткани организации либо культурного агента изменений нуж-
но коррелировать с ее жизненным циклом и этапом развития. Сотрудники, отвечающие за корпоратив-
ные преобразования, должны изучить стадию развития и историю компании с целью адекватной оцен-
ки культурных составляющих и определения дальнейших шагов.
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