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Аннотация
Введение. Статья посвящена возможности 

измерения эффективности организационной 
культуры, что актуально при планировании и 

обосновании затрат на управление персоналом.
Цель. Сформулировать алгоритм действий, кото-
рый позволяет перейти от оценки сложившейся 

организационной культуры к измерению ожида-
емых экономических эффектов от мероприятий 

по ее поддержанию или развитию.
Методы. В процессе исследования использова-
лись методы компаративного анализа, систем-
ного анализа, функционального анализа, desk 

research.

Научная новизна исследования. В работах, 
посвященных вопросам измерения организаци-
онной культуры, акцент делается на диагностике 
ее состояния, ее особенностях в каких-либо 
конкретных организациях, зафиксированных, 
как правило, на основании ряда известных ав-
торских методик. Исследования по HR-аналитике 
и рекомендации практиков в этой сфере ориен-
тированы на построение системы HR-метрик и 
выявление их корреляции с экономическими по-
казателями деятельности организации с целью 
увидеть решения — «инсайты» в управлении 
человеческими ресурсами.
При этом фактически отсутствуют работы, 
отражающие взаимосвязь между особенностя-
ми организационной культуры и ожидаемыми 
экономическими эффектами ее функционирова-
ния, что позволило бы обосновать для каждой 
конкретной организации необходимость затрат 
на управление организационной культурой. 
В статье представлено описание возможности 
перехода от измерения особенностей культуры 
к показателю возврата инвестиций в человече-
ский капитал.
Выводы. Практика оценки экономической 
эффективности решений, связанных с затратами 
на организационную культуру, сопровождается 
рядом трудностей по обоснованию ожидаемых 
результатов. Изложенный в статье вариант 
измерения эффективности организационной 
культуры, на наш взгляд, имеет право на сущест-
вование. При этом нужно отметить, что корреля-
ции между индикаторами культуры, 
HR-метриками и экономическими эффектами мо-
гут варьироваться для разных организаций, что 
устанавливается опытным путем при наблюде-
нии изменений всех показателей и их взаимос-
вязей в динамике.

Ключевые понятия:
организационная культура,
диагностика организационной культуры,
HR-метрики,
экономическая эффективность,
управление персоналом.
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Введение

В современных условиях службы управ-
ления персоналом активно расширяют ин-
формационные базы принятия управленче-
ских решений, включающие прежде всего 
«видимые» компетенции сотрудников, за 
счет таких не всегда осязаемых компетен-
ций, как командная работа, организацион-
ная культура, хобби, которые могут стать 
конкурентными преимуществами организа-
ции [26]. Остановимся на организационной 
культуре, поскольку при должном к ней вни-
мании со стороны руководства организации 
она формирует благоприятные условия для 
развития персонала, и как следствие, воз-
можности для повышения эффективности 
деятельности организации.

Организационная культура представляет 
собой совокупность ценностей, норм и мо-
делей поведения, принимаемых и разделя-
емых членами организации.

Исследования, посвященные вопросам 
организационной культуры, в целом позво-
ляют выработать общий подход к опреде-
лению данного феномена. Однако вопросы 
измерения организационной культуры, ин-
струментария и интерпретации результатов 
вызывают полемику [14].

Значимость измерений в сфере управле-
ния персоналом подтверждается развити-
ем такого перспективного направления, как 
HR-аналитика, которая предполагает систем-
ный сбор и анализ информации о персона-
ле для выработки управленческих решений 
[32]. Исследователи и практики обычно со-
относят HR-аналитику с расчетом HR-метрик, 
их корреляции с показателями деятельности 
организации. Визуализация показателей и 
взаимосвязей позволяет осознавать смысл 
процессов, происходящих в социальной 
подсистеме организации, и находить новые 
решения в управлении человеческими ре-
сурсами организации [3; 29].

Анализ корреляций данных о персонале 
и бизнес-метрик дает возможность прини-
мать решения в отношении личностных и 
профессиональных характеристик сотруд-
ников и их поведения, которые оказывают 
влияние на ключевые показатели эффек-
тивности бизнеса, и воздействовать на их 
выполнение. Самыми важными часто назы-
вают показатели производительности труда 
и лояльности персонала [9].

В связи с этим повышается и актуаль-
ность измерения организационной куль-
туры с целью дальнейшего выявления ее 
влияния на показатели деятельности орга-
низации.

Методы и методики

Существующие подходы к пониманию 
организационной культуры можно условно 
сгруппировать в три (L. Smircich): культура 
как составляющая организации, внесенная 
извне; культура как внутренняя составля-
ющая организации; культура как сущность 
организации, как ее «корневая метафора».

В соответствии с первым подходом, ор-
ганизация — это контекст для проявления 
ценностей национальной культуры. Второй 
подход признает за организацией способ-
ность создавать свою культуру, которая 
рассматривается как атрибут организации, 
как составляющая ее внутренней среды, 
как феномен, доступный изменениям [41]. 
При этом фиксируются более-менее четкие 
признаки организационной культуры (цен-
ности, нормы поведения, ритуалы и т. д.), 
которые оказывают влияние на поведение 
персонала. С. Щербина объединяет два этих 
подхода в рационально-прагматический, 
позволяющий в конечном счете культуру 
измерить [38].

Третий подход трактует организацион-
ную культуру как нечто тождественное ор-
ганизации в целом («культура как корневая 
метафора», феноменологический подход), а 
не как составляющую ее внутренней среды. 
При этом фактически отрицается возмож-
ность управления культурой.

С точки зрения прикладных, утилитар-
ных целей управления персоналом в орга-
низации ее культуру целесообразнее опи-
сать через конкретные элементы, на основе 
которых мы идентифицируем культуру, ис-
следуем ее, и на которые мы можем воздей-
ствовать. Для решения задачи формирова-
ния и изменения культуры в соответствии 
с этим подходом, по мнению Г. Мкртчяна 
и О. Петровой, нужен диагностический ин-
струментарий, который позволит не только 
описать культуру с использованием каче-
ственных индикаторов, но и измерить ее в 
количественных показателях [23].

К настоящему моменту накоплена доста-
точно большая база методик исследования 
организационной культуры как зарубежных, 
так и отечественных исследователей. Коли-
чественные методики можно условно сгруп-
пировать в несколько направлений. Во-пер-
вых, это методики, позволяющие провести 
диагностику организационной культуры в 
терминах той или иной типологии, рамоч-
ной конструкции: OCAI К. Камерона и Р. Ку-
инна [13], методика Р. Харрисона — Ч. Хан-
ди [31, с. 245], методика OPS Л. Константина 
(шкала организационных парадигм) [16].
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Во-вторых, это методики, описывающие 
особенности организационной культуры на 
основе ряда критериев: модель Д. Дэнисона 
(опросник организационной культуры, вли-
яние культуры на экономическую эффектив-
ность) [24; 39]; опросный лист Р. Дафта (сила 
организационной культуры) [30, с. 14—15], 
опросник Р. Паскаля (сила организационной 
культуры) [20], опросник Р. Гэлэгера (оценка 
бизнес-культуры организации) [28] и другие 
опросники [30, с. 17—19].

В-третьих, это методики, которые из-
учают отдельные составляющие организа-
ционной культуры или «околокультурные» 
вопросы: методика ценностных ориентаций 
М. Рокича, методика А. Фидлера (социально-
психологическая атмосфера) [34], вопросник 
М. Сашкина (вопросник организационных 
убеждений), анкета культурного разрыва 
Р. Килманна и М. Сакстона [40], методика 
КРАБ Ю. Красовского (управленческие ори-
ентации руководителей) [15].

Качественные методы исследования 
организационной культуры обычно реа-
лизуются в рамках так называемых холи-
стического и метафорического подходов. 
Холистический подход предполагает погру-
жение исследователя в культуру в попытке 
стать неотъемлемой частью организации 
и понять ее «исходный код». Наиболее зна-
чимым представителем этого подхода по 
праву считается Э. Шейн, предложивший 
модель клинического исследования куль-
туры организации [36, с. 45—60]. По его 
мнению, исследование и интерпретация 
поверхностных индикаторов и деклариру-
емых ценностей организационной культу-
ры не позволяет в полной мере объяснить 
особенности культуры конкретного кол-
лектива. Необходимо погружение в жизне-
деятельность организации и в некотором 
смысле вмешательство в привычные мо-
дели поведения сотрудников для выявле-
ния базовых убеждений, существующих в 
формате коллективного бессознательного 
организации.

Метафорический подход включает ис-
следование различных документов орга-
низации, ее мифов и историй, стереотипов 
общения, корпоративного сленга, девизов с 
целью выявить языковой код культуры [10]. 
Среди представителей данного подхода — 
Г. Хофстеде, Г. Морган [7].

Основная полемика разворачивается в 
отношении эффективности использования 
количественного подхода для диагностики 
организационной культуры. Отмечаются, 
как правило, такие его недостатки, как по-
верхностный характер исследования куль-

туры с помощью опросников, упрощение 
реалий жизнедеятельности организации, 
невозможность выявить невыраженные, 
глубинные культурные представления, про-
блемы достоверности полученных ответов 
(выбор респондентами по разным причинам 
социально приемлемых вариантов ответа) 
[11]. «Вживание» же в культуру организации 
в течение длительного периода времени, 
неформализованное интервьюирование 
персонала, участие в рабочих встречах, ди-
скуссиях, наблюдение за повседневным по-
ведением и взаимодействием сотрудников 
позволяет получить объемную и неповтори-
мую картину культуры каждой конкретной 
организации [23].

По мнению Э. Шейна, типологические 
опросники могут быть полезны тем, что «…
предлагают нам категории для мышления 
и классификации…» [36, с. 164]. Кроме того, 
они обеспечивают легкость получения ко-
личественных показателей в обозримые 
сроки. Поэтому с прагматической точки 
зрения для целей управления персоналом 
количественный подход представляется 
более целесообразным при всех рисках 
упрощения ситуации. Безусловно, качест-
во диагностики организационной культу-
ры будет повышаться в случае выбора ме-
тодики опроса, учитывающей специфику 
сферы деятельности организации [23]. На 
наш взгляд, обеспечение обоснованности 
результатов, полученных в ходе количест-
венного исследования, возможно за счет 
дополнения данного подхода отдельными 
качественными методами: наблюдение, 
контент-анализ документов, неформализо-
ванные интервью.

Результаты

При всем многообразии методик ди-
агностики организационной культуры 
недостаточно разработанным представ-
ляется вопрос измерения экономической 
эффективности организационной культуры. 
Представленные выше подходы и методи-
ки ориентированы на фиксацию особенно-
стей культуры организации и объяснения 
базовых установок, лежащих в ее основе. 
Это позволяет увидеть проблемные точки 
сложившейся культуры и принять управлен-
ческие решения по поводу ее развития или 
изменения.

Однако нет четких и однозначных пока-
зателей, с помощью которых можно было 
бы обосновать переход от управления 
культурой к оценке ее экономической эф-
фективности, чтобы в итоге рассчитать ROI 
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of human capital1, возврат от инвестиций в 
человеческий капитал [2].

Под экономической эффективностью ор-
ганизационной культуры будем понимать 
результаты ее функционирования, которые 
выражены в денежном эквиваленте и соот-
несены с затратами на формирование, под-
держание или изменение организационной 
культуры.

Все теоретики и практики в сфере управ-
ления персоналом не только признают, но и 
делают акцент на необходимости управле-
ния организационной культурой. Это в свою 
очередь предполагает денежные затраты на 
реализацию мероприятий в этом направле-
нии. Тогда появляется вопрос о возможно-
сти рассчитать ожидаемый эффект от этих 
вложений.

Безусловно, прямую взаимосвязь между 
затратами на формирование, поддержание 
или изменение организационной культуры 
и экономическими эффектами деятельности 
организации установить достаточно сложно, 
поскольку эти эффекты появляются в резуль-
тате управляющего воздействия со стороны 
руководителя, а также взаимозависимости 
всех элементов и подсистем организации 
в определенных условиях внешней среды. 
Кроме того, мы, как правило, выходим на 
экономические выгоды через возникновение 
социальных эффектов от развитой организа-
ционной культуры (повышение удовлетво-
ренности, лояльности, сплоченности и т. д.).

Тем не менее потребность установить 
эти корреляции остается, иначе руководи-
телем не всегда будет осознана необходи-
мость тратить время и деньги на управле-
ние организационной культурой.

Упомянутая выше методика Д. Дэнисона 
представляет собой вариант оценки, связы-
вающий силу культуры с экономическими 
результатами (прибыльностью, объемом 
продаж, качеством, инновациями, рыноч-
ной стоимостью). Проводя исследования на 
протяжении более чем 20 лет, Д. Дэнисон 
обосновывает корреляцию экономической 
эффективности организации и четырех клю-
чевых характеристик ее культуры и лидер-
ства: четкое знание своего предназначения 
(миссия), высокая степень гибкости (способ-
ность к адаптации), высокая заинтересован-
ность сотрудников в деятельности органи-
зации (вовлеченность), последовательность 
и стабильность в поведении, высокий уро-
вень интеграции в коллективе (согласован-
ность) [24].
1 ROI of human capital (возврат инвестиций в чело-
веческий капитал) = (доход от вложений — размер 
вложений)/размер вложений × 100 %.

Методика Д. Дэнисона фиксирует корре-
ляцию между ключевыми характеристиками 
культуры (индикаторами ее влияния на ор-
ганизацию) и экономической эффективно-
стью, но не дает возможности измерить кон-
кретные экономические эффекты от силы/
слабости каждой ключевой характеристики.

Поэтому, во-первых, необходимо опре-
делить индикаторы организационной куль-
туры, степень выраженности которых будет 
свидетельствовать о ее результативности, а 
во-вторых, релевантные HR-метрики и дру-
гие показатели деятельности организации, 
на основе которых возможен расчет ожида-
емого экономического эффекта.

В качестве точки отсчета для оценки 
эффективности организационной культуры 
можно рассматривать показатели, которые 
появляются в результате выполнения ею 
своих функций.

Как отмечает Э. Шейн, «все организа-
ционный теории различают два типа про-
блем, с которыми сталкиваются группы, вне 
зависимости от их размеров: 1) проблемы 
выживания, роста и адаптации к внешним 
условиям; 2) проблемы внутренней интег-
рации, которой определяются рутинное 
функционирование и способность к адап-
тации» [36, с. 31]. Поэтому двумя основны-
ми функциями организационной культуры 
принято считать внутреннюю интеграцию и 
внешнюю адаптацию. По мнению Р. Дафта, 
знание сотрудниками правил и способов 
взаимодействия друг с другом, приемле-
мых и неприемлемых форм поведения, их 
самоидентификация с коллективом, эффек-
тивная совместная работа составляют со-
держание внутренней интеграции. Внешняя 
адаптация — это специфика соотнесения 
целей и действий организации со сторон-
ними организациями и потребителями [8, 
с. 424—425].

Развивая идеи Э. Шейна, исследователи 
обычно указывают на такие частные функ-
ции организационной культуры, как:

• человекотворческая (формирование 
необходимого для организации типа 
личности),

• ценностнообразующая (формирова-
ние взглядов и отношений),

• нормативно-регулирующая (обеспе-
чение единообразия поведения, по-
вышение его управляемости),

• коммуникационная (взаимопонима-
ние и взаимодействие на основе раз-
деляемых ценностей),

• стабилизационная (достижение обще-
го согласия на основе общих ценно-
стей),
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• мотивирующая (стремление действо-
вать на благо организации),

• адаптационная (познание и усвоение 
ценностей организационной культу-
ры для включения в жизнедеятель-
ность коллектива) и др. [6, с. 26—28].

В результате сочетания различных цен-
ностей и норм формируется уникальность 
организации, которая позволяет ей адапти-
роваться к внешней среде и может стать ее 
конкурентным преимуществом.

Показатели выполнения организаци-
онной культурой своих функций (резуль-
тативность [4] организационной культуры) 
позволяют перейти к измерению ее эконо-
мической эффективности.

К индикаторам, свидетельствующим о 
результативности интегративной функции 
организационной культуры, можно отнести 
лояльность, вовлеченность, удовлетворен-
ность, конфликтность, коммуникации.

О лояльности сотрудника говорят тогда, 
когда ему нравится работать именно в дан-
ной организации и он намерен продолжить 
свою работу в ней. Но при этом сотрудник не 
готов сделать больше, чем от него требуют. 
Его поведение соответствует требованиям 
организации, он не будет действовать ей во 
вред. Его готовность порекомендовать ра-
боту в этой организации своим друзьям или 
знакомым положена в основу такого метода 
оценки лояльности, как eNPS (employee Net 
Promoter Score — индекс чистой лояльности 
сотрудников) [19]. Для измерения выражен-
ности лояльности также используются мето-
дика оценки лояльности М. Портера [27], ме-
тодика оценки уровня лояльности Л. Почебут 
и О. Королевой, методика оценки лояльности 
Дж. Мейер и Н. Аллен (аффективная, продол-
женная, нормативная лояльность персона-
ла) [37] и др. Показателем можно считать и 
количество взысканий за нарушение норм 
поведения в организации в динамике.

Уровень лояльности сотрудников ока-
зывает влияние на такой показатель, как 
текучесть кадров в организации. Нелояль-
ные сотрудники достаточно легко и быстро 
оставляют рабочее место в поисках лучше-
го. Важна в том числе и текучесть кадров в 
период адаптации, когда новый сотрудник 
сталкивается с не всегда привычными и 
понятными ценностями и нормами. Обра-
щается внимание и на текучесть кадров в 
первый год работы, поскольку за этот пери-
од сотрудник уже, как правило, осознает не-
совпадение своих ценностей с ценностями 
компании и при невысокой результативно-
сти интегративной функции культуры «вы-
падает из обоймы».

Помимо текучести кадров, лояльность 
отражается на таких показателях, как сред-
ний стаж работы сотрудников в компании, 
удержание ключевых сотрудников, количе-
ство случаев нарушение дисциплины (опо-
здания, абсентеизм, нарушение правил по-
ведения).

Вовлеченность — это эмоциональная и 
интеллектуальная приверженность орга-
низации, побуждение делать больше, чем 
предусмотрено трудовыми обязанностями. 
Согласно исследованиям института Gallup 
(методика оценки Gallup Q12 [18]), с ростом 
вовлеченности персонала коррелирует по-
вышение удовлетворенности клиентов и 
производительности труда, снижение аб-
сентеизма и текучести кадров, несчастных 
случаев, брака продукции [33].

Методика Д. Дэнисона также содержит 
возможность оценки вовлеченности сотруд-
ников как одной из ключевых характеристик 
организационной культуры.

Помимо количественных методик, реко-
мендуется измерять вовлеченность на осно-
ве наблюдений за поведением сотрудников. 
Например, пройтись мимо рабочих мест в 
офисе и посмотреть на плакаты и записки, 
наклеенные самими сотрудниками; попро-
сить сотрудника выполнить срочную рабо-
ту в нерабочее время и оценить выражение 
лица при этом и др. [12]. В этом случае ис-
следователю необходимо конструировать 
свою шкалу для интерпретации результатов 
наблюдений.

Вовлеченность оказывает влияние на 
показатели производительности труда, 
прибыли на одного сотрудника, на качество 
выполнения работы, долю брака, поскольку 
побуждение сделать больше, как правило, 
проявляется в виде значительного прироста 
результатов работы.

Если вовлеченность сотрудников высо-
кая, но нет удовлетворенности, то у сотруд-
ников наблюдается эффект эмоционального 
выгорания. Удовлетворенность сотрудника 
работой предполагает субъективную оцен-
ку соответствия условий функционирования 
в организации имеющимся у него потреб-
ностям. Учитываются условия труда, со-
держание работы, возможности развития, 
социально-психологическая атмосфера в 
коллективе. Социально-психологический 
климат (как преобладающий психологиче-
ский настрой коллектива), по сути, является 
следствием сложившегося в организации 
типа организационной культуры: соответ-
ствие ценностей организации и персонала, 
сплоченность коллектива, коммуникации по 
вертикали и горизонтали. Другими словами, 
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удовлетворенность социально-психологи-
ческим климатом можно рассматривать как 
индикатор результативности интегративной 
функции организационной культуры.

Удовлетворенность, как правило, изме-
ряется при помощи опросников. Для оценки 
социально-психологического климата мож-
но воспользоваться методикой А. Фидлера, 
методом социометрии Дж. Морено [25].

Под воздействием удовлетворенности 
сотрудников, в частности социально-психо-
логической атмосферой, могут находиться 
показатели текучести кадров, производи-
тельности труда, качества выполнения ра-
боты, доли брака.

Конфликтность в коллективе (между со-
трудниками, между сотрудниками и руко-
водителями) как один из признаков соци-
ально-психологического климата в группе 
может быть связана с невысокой сплочен-
ностью персонала, неприятием корпоратив-
ных ценностей и норм, несовершенством 
коммуникативных процессов. Для оценки 
конфликтов в группе широко использует-
ся традиционный метод социометрии Дж. 
Морено: он позволяет выявить отвергаю-
щих друг друга членов коллектива и лиц с 
низким статусом в коллективе. На его ос-
нове разработаны и другие опросники, на-
пример, модульная методика диагностики 
межличностных конфликтов А. Анцупова, 
А. Шипиловой [22, с. 121]. Но нужно учи-
тывать, что социометрия применима для 
малых групп. Возможность оценки спло-
ченности коллектива заложена в методике 
Д. Дэнисона, в методике К. Сишора (индекс 
групповой сплоченности) [35].

Кроме того, для характеристики органи-
зационной культуры по этому индикатору 
необходимо обратить внимание на количе-
ство конфликтов в коллективе и с руководст-
вом в динамике, на случаи саботажа, случаи 
стихийных массовых митингов.

Конфликтность в коллективе повышает 
текучесть кадров, мешает полноценному 
выполнению обязанностей, что приводит к 
нарушению трудовой дисциплины, сниже-
нию производительности труда, ухудшению 
качества работы, росту брака.

Такой индикатор, как коммуникации в 
коллективе, отражает налаженные связи по 
вертикали и горизонтали вследствие приня-
тия сотрудниками общих ценностей и норм, 
выработки общего кода коммуникации. Для 
оценки коммуникаций возможно измерение 
следующих показателей: скорость и резуль-
тативность передачи информации по верти-
кали и горизонтали, оценка уровня инфор-
мированности персонала о происходящем 

в организации, оценка значимости различ-
ных каналов организационных коммуника-
ций; оценка удовлетворенности персонала 
сложившейся системой коммуникаций [22, 
с. 126]. Диагностика эффективности ком-
муникаций, как правило, проводится с ис-
пользованием разработанной самим ис-
следователем опросной анкеты, анализа 
документов, наблюдения. То есть шкалу 
измерения исследователь конструирует сам.

Налаженные коммуникации способству-
ют повышению оперативности и качества 
взаимодействия сотрудников, что положи-
тельно сказывается на производительности 
труда, количестве ошибок, доле брака.

Результативность выполнения адаптив-
ной функции организационной культуры 
(выживание, приспособление к внешней 
среде), на наш взгляд, может быть диагно-
стирована на основе таких индикаторов, как 
лояльность клиентов, партнеров, HR-бренд 
организации.

Если организация обладает способно-
стью адаптироваться к внешней среде, 
выживать в условиях конкуренции, учи-
тывать мнение и запросы потребителей, 
то лояльность потребителей может быть 
следствием реализации организацией этой 
способности. Измерение возможно на ос-
нове методики NPS (индекс чистой лояль-
ности клиентов), CSI (Customer Satisfaction 
Index — индекс удовлетворенности потреби-
теля) и CLI (Customer Loyalty Index — индекс 
лояльности потребителя) [21], показателя 
удержания клиентов (Customer Retention), 
количество жалоб/рекламаций от клиен-
тов, количество судебных разбирательств 
в динамике, показатели объемов продаж. 
В итоге обращаем внимание на такие ме-
трики, как доля рынка, объем продаж, при-
быль.

Говоря о лояльности партнеров, мы 
подразумеваем налаженные взаимоотно-
шения с организациями — партнерами, с 
органами власти, что тоже является резуль-
татом способности организации выживать 
во внешней среде, поддерживать долгов-
ременное сотрудничество, формировать 
расположение к себе. Измерение возможно 
при помощи тех же метрик: NPS (только в 
отношении партнерских организаций) [5], 
количество жалоб/рекламаций от клиен-
тов, количество судебных разбирательств в 
динамике. Наличие долгосрочных взаимо-
выгодных партнерских отношений может 
сказаться на снижении трансакционных из-
держек, а также на оперативности выполне-
ния работ, поскольку есть обеспеченность 
ресурсами со стороны партнеров и соответ-
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ственно возможность своевременного вы-
полнения производственных задач.

Такой индикатор, как HR-бренд организа-
ции, отражает ее позицию как работодателя 
на рынке труда. Особенности внутреннего 
имиджа организации, особенности органи-
зационной культуры, которые транслируются 
во внешнюю среду, а также целенаправлен-
ная работа руководства по формированию 
на рынке бренда организации как работода-
теля с целью привлечь более талантливых, 
квалифицированных, трудоспособных со-
трудников — это тоже способность организа-
ции адаптироваться. Оценить HR-бренд мож-
но также с помощью опросов сотрудников 
и менеджеров, интервью с «новичками» на 
испытательном сроке, интервью с увольня-
ющимися работниками, отзывов о компании 
в социальных сетях, форумах, данных о коли-
честве и предмете судебных разбирательств 
с собственным персоналом.

HR-бренд влияет на такие метрики, как 
средняя скорость закрытия вакансий, сред-

нее количество заявок на вакансии, что по-
зволяет либо не позволяет своевременно и 
в полном объеме удовлетворять потребно-
сти организации в кадрах.

Далее в таблице приведем сводные 
данные с примерами по отдельным HR-
метрикам, отражающим результативность 
функционирования организационной куль-
туры, и возможным экономическим эффек-
там. Расчеты HR-метрик можно найти в от-
крытых источниках [1; 17].

Таким образом, мы обобщили упоминае-
мые в разных источниках метрики и ожида-
емые экономические эффекты, использова-
ние которых позволяет обосновать бюджет 
на управление организационной культурой 
для конкретной организации.

Заключение

Алгоритм диагностики организационной 
культуры и измерения ее эффективности 
представим следующим образом.

HR-метрики и возможные экономические эффекты 
при оценке организационной культуры

HR-метрики Возможные экономические эффекты 
• Текучесть кадров
• Текучесть кадров в период адаптации новых со-
трудников
• Текучесть кадров среди сотрудников первого 
года работы
• Текучесть кадров в связи с увольнениями по ини-
циативе работодателя
• Средний стаж работы сотрудников в организации
• Удержание ключевых сотрудников

Снижение/ рост затрат на высвобождение, подбор, 
отбор, адаптацию персонала, в том числе высокок-
валифицированных сотрудников

• Показатель абсентеизма (по неуважительным 
причинам)
• Количество случаев нарушения дисциплины (ко-
личество опозданий, прогулов, нарушений норм 
поведения) в динамике
• Количество случаев конфликтов

Снижение / рост затрат в связи с простоями обо-
рудования.
Снижение / рост затрат в связи с браком продук-
ции, возвратами продуктов и возмещением ущер-
ба клиентам в связи с качеством продуктов или 
услуг.
Снижение / рост количества клиентов
Снижение / рост объемов производства

• Производительность труда
• Прибыль на одного сотрудника

Снижение / рост объемов производства
Снижение /рост количества клиентов
Снижение / рост прибыли 

• Качество выполнения работ, услуг
• Доля брака

Снижение / рост затрат в связи с браком продук-
ции, возвратами продуктов и возмещением ущер-
ба клиентам в связи с качеством продуктов или 
услуг.

• Средняя скорость закрытия вакансий Снижение / рост затрат на подбор, отбор персо-
нала.
Снижение / рост объемов производства
Снижение / рост затрат в связи с простоями обо-
рудования.
Снижение / рост количества клиентов
Снижение / рост объемов производства

• Среднее количество заявок на вакансии
• Количество негативных отзывов со стороны со-
трудников социальных сетях, на форумах

Снижение / рост затрат на подбор, отбор персо-
нала
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1. Для того, чтобы руководитель службы 
управления персоналом смог дока-
зать руководителю организации не-
обходимость инвестиций в поддержа-
ние или развитие организационной 
культуры, ему необходимо провести 
диагностику ее состояния. Определе-
ние доминирующего типа организа-
ционной культуры, ее ключевых цен-
ностей очень важно с точки зрения 
выявления источников проблем, но 
для целей обоснования затрат этого 
будет недостаточно.

2. Требуется понимание того, как сло-
жившаяся культура сказывается на 
уровне лояльности, вовлеченности, 
удовлетворенности персонала, кон-
фликтности в коллективе и т. д. Эти 
замеры мы можем произвести при 
помощи обозначенных выше мето-
дик.

3. Неудовлетворительные показатели в 
этом случае заставляют нас обратить 
внимание на ключевые метрики и их 
актуальные значения. Если мы фикси-
руем, например, невысокие значения 
лояльности, то далее смотрим на те-
кучесть кадров, показатель абсенте-
изма и т. д., и рассчитываем затраты 
на высвобождение увольняющихся, 
подбор, отбор, адаптацию новых со-
трудников, недополученную выгоду 
от простоя оборудования.

4. В итоге получаем сумму существую-
щих или ожидаемых денежных по-
терь, которые могут быть уменьшены 
в результате реализации ряда меро-
приятий в отношении организаци-
онной культуры по тем проблемным 
точкам, которые были выявлены на 
первом и втором этапах.

5. Рассчитываем затраты на реализа-
цию мероприятий по управлению 
организационной культурой, реле-
вантных выявленным на этапе диаг-
ностики проблемам культуры.

6. Соотношение ожидаемых экономи-
ческих эффектов и затрат на меро-
приятия позволяет нам обосновать 
необходимость инвестиций в чело-
веческий капитал через управление 
организационной культурой.

Таким образом, мы описали возможно-
сти обоснования экономических выгод от 
управления организационной культурой, 
связав это с результативностью выполне-
нию ею своих функций в деятельности орга-
низации. Проблема заключается в том, что 
метрики, на основе которых рассчитывается 

вклад организационной культуры в дости-
жение целей организации, находятся под 
влиянием различных факторов внешней и 
внутренней среды. Поэтому объяснять ди-
намику этих метрик исключительно влияни-
ем со стороны организационной культуры 
будет не вполне корректно. Тем не менее 
подобный способ оценить возврат инвести-
ций в человеческий капитал применяется в 
практике управления персоналом.

___________________
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Abstract
Introduction. The article is focused on possibilities 

of measuring the efficiency of organizational cul-
ture, which is relevant when planning and justifying 

the expenditures for personnel management.
The aim of the study is to formulate an algorithm 
of actions which makes it possible to move from 

assessing the existing organizational culture to 
assessing the expected economic effects from 

measures to maintain or develop it.
Methods. In the course of the research, the 

methods of comparative analysis, system analysis, 
functional analysis, desk research were used.

Scientific novelty. In works devoted to measuring
organizational culture, the emphasis is made on 
diagnosing its state, its features in any specific 
organizations, recorded, as a rule, on the basis of a 
number of well-known author’s methods. Research-
es on HR analytics and practical recommendations 
are focused on building a system of HR metrics and 
identifying their correlation with an organization 
economic performance in order to see solutions - 
“insights” in human resource management.
At the same time, there are no works reflecting the 
relationship between the characteristics of organi-
zational culture and the expected economic effects 
of its functioning, which would justify the neces-
sity of expenditures for managing organizational 
culture for each specific organization. The article 
describes the possibility of transition from measur-
ing the culture characteristics to the indicator of 
return on investment in human capital.
Conclusions. The practice of assessing the eco-
nomic efficiency of decisions related to the expen-
ditures for organizational culture is accompanied 
by a number of difficulties in justifying the expected 
results. In our opinion, the variant of measuring the 
effectiveness of organizational culture described in 
the article has the right to exist. It should be noted 
that the correlations between culture indicators, HR 
metrics and economic effects can vary for differ-
ent organizations, which is established empirically 
by observing changes in all indicators and their 
relationships over time.

Key concepts:
organizational culture,
diagnostics of organizational culture,
HR metrics,
economic efficiency,
personnel Management.


