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«М
одель – это просто отражение того, 
чем вы занимаетесь, пригодное для 
э к с п е р и м е н т и р о в а н и я »  ( С .  Б и р ) . 

Такого рода модель некоторые авторы называют 
механизмом разработки прогнозных сценариев 
инновационного развития промышленного пред-
приятия (ПП). В ее основе лежит комплексная 
схема формирования ключевых факторов успеха, 
определяемая рядом блоков:
– оценка стратегических активов ПП (систе-
ма его ценностных установок и формированных 
закономерностей развития социально-экономи-
ческих процессов, субъективные ожидания и инте-
ресы);
– проведение SWOT-анализа предприниматель-
ской деятельности в динамике, с оценкой фак-
торов делового успеха и выделением бизнес-еди-
ниц);
– определение проблемных ситуаций и альтерна-
тивных вариантов достижения делового успеха. 
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использование 
различных ресурсов 
организации 
на благо 
потребителя –
центральная задача 
менеджмента

Данную модель связывают также с культурострои-
тельным менеджментом. 

Культура как основополагающая 
компетентность
Культура является организационным знанием, то 
есть ресурсом, служащим «целям большого биз-
неса», интернациональному (кросс-культурному) 
переносу знаний. Подчеркивая это, Н.Дж. Холден 
культуру называет основополагающей компетен-
цией предприятия, ответственность за реализа-
цию которой несет «когнитивный менеджмент» [1]. 
Он пишет также о разработке модели культуры как 
ресурса организации. 
G. Fink и W. Mayrhofer описывают в своей работе 
культурные факторы или комплексные внутренние 
стимулы, непосредственно влияющие на управ-
ление промышленным предприятием и на его 
деятельность [2]: 
«Стратегические активы организации  – это 
все ее элементы, которые она может использо-
вать для создания потребительских ценностей. 
Организационные ресурсы – это потенциал органи-
зации; все доступные ей факторы. В самом широком 
смысле, можно говорить о существовании матери-
альных (местоположение, оборудование), финан-
совых (структура капитала, кредиты) и нематери-
альных (люди, организационная культура) ре сурсов. 
Использование различных ресурсов организации 
на благо потребителя – это центральная задача 
менеджмента. Ее решение достигается путем комби-
нирования и объединения наличных ресурсов раз-
ного типа, определяющих возможности организа-
ции» предпринимательского типа. 
И далее: «Возможности организации оказывают 
принципиальное влияние, поскольку они коорди-
нируют действия организации, влияют на базовые, 
глубинные, пласты организационной культуры и 
одновременно подпитываются ими. 
Основополагающая компетентность – это свя-
зующее звено, место пересечения специфических 
стратегических активов организации и выгод кли-
ентов, другими словами – внутреннего мира орга-
низации и рынка, находящегося за ее пределами. 
Основополагающая компетентность является про-
дуктом усилий менеджмента, направленных на пре-
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образование возможностей ор ганизации в то, что 
сулит выгоду покупателю. Таким образом создаются 
устойчивые преимущества в конкурентной борь-
бе. Посредством обратной связи, получаемой от 
рынка, внутренние структуры организации (за счет 
создания потребительских ценностей на основе 
ресурсов организации, ее возможностей и осново-
полагающей компетенции) оформляются и моди-
фицируются» (Fink and Mayrhofer, 2001). 
Отсюда следует, промышленное предприятие 
или организацию предпринимательского типа 
«следует рассматривать как портфолио умений, 
а не видов бизнеса» (Prahalad and Hamel, 1990). 
Организационная культура при этом влияет на все 
процессы внутри ПП, определяя его усилия, направ-
ленные на создание потребительских ценностей. 
Она также взаимодействует с культурой бизнеса за 
пределами ПП (то есть с разнообразными рынка-
ми), осваивая все разнообразие различных источ-
ников знания и формируя стратегии промышлен-
ного предприятия.
Речь идет о культуростроительном менеджменте как 
деятельности применительно к образу среды (окру-
жению ПП). 

Преобразование возможностей 
предприятия в основополагающую 
компетентность
По справедливому мнению ряда авторов, условия 
окружения ПП нельзя отделить от его восприятия. В 
голове того, кто принимает решение, находят место 
и сама среда и связанная с нею неопределенность 
(Weick, Hatch, Bird, Taylor, Beechler). Более того, во 
внешних стимулах не существует вариаций per se, 
на которые реагирует организация Ее поведение 
скорее определяется их восприятием. 
Стимулы проходят через перцептивные фильтры1, 
и организация реагирует не на то, что есть, а на то, 
что воспринимается ею. В этом смысле организа-
ции сами создают свою среду (K. Weick). И еще: 
культура будет лежать мертвым грузом, пока ее цен-
ность и польза не будут восприняты как знание. 

1 Перцептивными называют фильтры между восприни-

маемым сигналом и его вербальной обработкой, который 

настроен только на физические свойства сообщения.
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Рис. Модель организационного культуростроения как инновационного 
механизма промышленного предприятия (ПП): ОС – обратная связь

Если такое осознание произойдет, например, куль-
тура станет частью возможностей ПП. 
Исходя из отмеченного, модель организационного 
культуростроения (как инновационного механизма 
ПП) будет иметь следующий вид (см. рис. ниже). 
Такого рода модель предполагает преобразование 
возможностей ПП в базовую (основополагающую) 
компетентность, транслируемую (мы созна тельно 
используем это слово) в то, что приносит выго-
ду клиенту. Для наших целей, однако, необходимо 
пересмотреть модель Финка и Мейрхофера, пока-
зав, что базовой компетентностью организации 
являются кросс-культурные технологии. Для реше-
ния этой задачи необходимо уточнить, что пони-
мается под термином «базовая (или основопола-
гающая) компетентность», представимую в виде 
культуростроительных технологий. 
Термин «компетентность» органически связан с 
навыками, способностями, стратегическими акти-
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вами, возможностями, ресурсами ПП (и, прежде 
всего, – с неявными). По мнению Гриффитса она 
(при всем этом): 
– уникальна для ПП;
– достаточно устойчива, ибо ее трудно имитиро-
вать или подменить; 
– обеспечивает клиенту некоторую активную роль 
(применительно к товарам и некоторым услугам);
– в некоторой степени является результатом обу-
чения и, таким об разом, включает в себя не только 
явное, но и скрытое знание;
– представляет собой родовое понятие (поскольку 
основополагаю щая компетентность имеет отноше-
ние к целому ряду изделий и процессов). 

Задачи культуростроительного 
менеджмента
Организационная культура как основополагаю-
щая компетентность коллективного обучения ПП, 
может считаться как субъектом, так и объектом этих 
процессов (Barney and Stewak, 2000). По существу 
– это потенциально богатый источник нового зна-
ния, идей и точек зрения, влияющих на развитие 
ПП (разработку новых продуктов, формирование 
проектных команд и контакты с клиентами). В его 
разработке и заключается задача культурострои-
тельного менеджмента, в том, что касается преоб-
разования знаний, идей и перспективных планов в 
кросс-культур ные технологии, которые уникальны, 
неподражаемы и значение которых трудно пере-
оценить [1]. 
Основополагающая компетентность представляет 
собой «сово купность навыков и технологий, поз-
воляющих компании давать покупателю нечто осо-
бенное» (Lessem, 1998). Она «является обобщенным 
результатом обучения каждого индивида со всеми 
прису щими ему умениями и каждой структурной 
единицы организации» предпринимательского 
типа (ПП). Именно такого рода технологии пред-
ставляют собой основополагающую компетент-
ность (как итог обучения совместному использова-
нию знаний персоналом ПП, которое оказывается 
возможным, благодаря «внутренним сетям» такого 
предприятия). 
Отметим также, что культуростроительные техно-
логии, понимаемые как основополагающая компе-
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тентность, во многом связываются с организаци-
онным знанием, ценностями и опытом персонала, 
менеджеров и лидеров ПП, определяя их мышление, 
поведение и практические действия по достижению 
делового успеха предприятия.
Исходя из отмеченного, можно назвать несколько 
задач культуростроительного менеджмента, возни-
кающих в области интенсивного взаимодействия, 
направленного на достижение делового успеха. Это: 
интерактивная трансляция, выработка процессуаль-
ной компетенции, создание атмосферы сотрудни-
чества, выстраивание культуростроительных сетей, 
культуростроительное научение и передача соот-
ветствующего знания и опыта. 
Концепция культуростроительного менедж-
мента, представленная данными задачами, по 
своему содержанию является инновационной. 
Центральное место в ней отводится внутри- и 
межорганизационным взаимодействиям, взаи-
моперекрещивающимся и постоянно перерасп-
ределяющимся источником общего знания и его 
понимания. Деятельность сотрудников ПП, кото-
рые концепцию культуростроительного менедж-
мента делают областью своего преимущественного 
интереса, представляет собой – по мнению Н.Дж. 
Холдена – «нечто вроде сплавов, или фузий – бес-
конечно разнообразных, иногда эфемерных, раз-
личных форм поведения, стилей обучения, логики 
бизнеса, подходов к принятию решений и работе 
с проблемами в сложных мультикультурных обра-
зованиях» [1]. Под фузиями автор понимает конк-
ретные процессы: компромисс, приспособление, 
научение и переучивание. Таким образом, культу-
ростроительный менеджмент как практическая 
деятельность представляет собой менеджмент этих 
процессов. 

Вывод
Мы согласны и с тем, что как академическая дис-
циплина менеджмент – это исследование эволюции 
процессов организационного культуростроения 
применительно к политике ПП, их целям, страте-
гиям и достижениям. При этом важную роль игра-
ют бизнес-школы, к числу которых можно отнести, 
например, школу профессора А.Н. Попова, прово-
дящего соответствующие семинары по подготовке 
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специалистов в сфере кросс-культурного и когни-
тивного менеджмента в условиях интерактивной 
трансляции глубинных (на уровне фузий) аспектов 
компетентностного общения, атмосферы сотруд-
ничества и приобретения совместного опыта фаси-
литаций (анализа в рамках ПП) и действий фаси-
литаторов (представителей науки в этой сфере 
знаний). 
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economics. Innovation is presented as a special part of entrepreneurial 

culture. The author specifies tendencies of implementing management strategies 
in the industrial sector of the national economy and the basic theoretical and 
practical approaches to creating and implementing innovative capacity of industrial 
enterprises. The article is addressed to teachers, students and researchers. It can be 
useful to managers and specialists at industrial enterprises.

Keywords: strategic assets, organizational resources, organization’s capa-
bilities, basic (fundamental) competence, cross-cultural technology

рп


