
294 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(64)2020

НОВЫЕ ИДЕИ

Ценности и культура организации формируются 
на основе представления о компании ее создате-
ля, стилей руководства и других важных аспектов, 
определяемых ее лидерами. Расширение органи-
зации можно осуществить с помощью различных 
стратегий: франчайзинга, создания совместного 
предприятия, приобретения другой компании 
или строительства нового объекта, и это неиз-
бежно привносит в компанию новые элементы, 
а значит, ведет к изменению ее культуры.

Культура — это многомерное и многогранное 
явление. Оно позволяет обеспечивать сохранность 
некоторых важных характеристик компании. К этим 
характеристикам относятся стабильность орга-
низации, смысл ее существования и предсказуе-
мость, базирующаяся на обоснованности прини-
маемых решений. 

Культура определяет способы и эффектив-
ность работы сотрудников организации. В про-
цессе своей деятельности компания постепен-
но трансформируется и становится все более 
мультикультурной, по мере того как ей приходит-
ся решать разные проблемы и задачи, находить 
общие точки соприкосновения, вырабатывать 
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общий язык и определять смысл своего суще-
ствования.

Компании, решившие перейти на новый уро-
вень развития, который всегда характеризуется 
увеличением количества сотрудников, партне-
ров, поставщиков, клиентов и других лиц, кото-
рые могут принадлежать к другой культуре или 
проживать в другой стране, обязательно сталки-
ваются с таким явлением, как культурная дистан-
ция. Ее можно воспринимать как чужеродность 
или культурное несоответствие, и тогда она мо-
жет стать угрозой для организации. Однако ру-
ководители должны научиться видеть в работе 
с непохожими на них людьми или с людьми из 
других стран не только трудности, препятствия, 
затраты и риски, но и возможность использовать 
культурное разнообразие, поскольку оно спо-
собно превратить организацию в международ-
ную и увеличить таким образом создаваемую ею 
ценность.

1. ЧТО ТАКОЕ КУЛЬТУРА 

Культуру сложно анализировать и оценивать, 
тем не менее каждая группа, семья, организация, 
учреждение и нация обладают определенной 
культурой. Она определяет то, каким образом 
люди себя ведут, какие ценности разделяют, что 
отвергают и что запрещают. Культура — совокуп-
ность характеристик, отличающая одну группу 
людей от другой. Она включает в себя неотъемле-
мые нормы, ценности и институты [11] и опреде-
ляется тем, чему группа научилась во время ре-
шения своих проблем в процессе внешней адап-
тации и внутренней интеграции [17]. Это опреде-
ление дает нам представление о том, что такое 
идеология группы, как культура развивается вну-
три организации или предприятия. 

Культура — это сложная совокупность, состоя-
щая из множества элементов. Чтобы изменить ее, 
лидеры сначала должны определить основные 
действующие в организации силы [15], постарать-
ся понять ценности и предпочтения тех людей, 

которыми они собираются руководить, относи-
тельно используемых стилей лидерства.

Культурная дистанция обычно понимается как 
разрыв между культурами двух групп. Часто ее 
рассматривают как источник проблем, недопони-
мания и конфликтов. Культурная дистанция отра-
жает различия в ценностях, взглядах и нормах по-
ведения разных народов [12]. Различия в нормах, 
идеях и убеждениях на отличающихся в культур-
ном отношении рынках усиливают ответствен-
ность и увеличивают неопределенность. В такой 
ситуации компания может посчитать, что у нее 
недостаточно рыночной информации для точно-
го прогнозирования проблем, которые могут воз-
никнуть на новом зарубежном рынке [8, 13, 19].

2. ПРЕИМУЩЕСТВА КУЛЬТУРНОЙ 

ДИСТАНЦИИ 

Концепция культурной дистанции — одна из 
наиболее активно изучаемых в сфере междуна-
родного бизнеса. Культурная дистанция считается 
одним из основных источников неопределенно-
сти для компаний, выходящих на зарубежные рын-
ки, но одновременно сам факт существования куль-
турной дистанции заставляет инвесторов изучать 
новые рынки и расширять бизнес-стратегию.

Одно из главных преимуществ, которое может 
дать компании привлечение людей из другой ор-
ганизации, — то, что в ее социальной системе бу-
дет несколько участников, обладающих расши-
ренным набором возможностей для решения по-
тенциальных проблем. Она сможет усовершен-
ствовать процесс принятия решений, поскольку 
ее члены будут высказывать разные точки зрения 
и использовать разные подходы, что должно спо-
собствовать творческому процессу, более точ-
ным выводам и оценкам. 

Культурная дистанция может способствовать 
внедрению инноваций, поскольку компании при-
дется адаптировать существующие продукты и ус-
луги таким образом, чтобы они соответствовали 
новому рынку, характеризующемуся другими 
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культурными ценностями. В этой ситуации ей не-
обходимо приспосабливаться к запросам новых 
потребителей и заказчиков. Компании также при-
дется разрабатывать новые технологии для внед-
рения инноваций, что улучшит ее положение на 
рынке.

Обусловленные внедрением инноваций изме-
нения в стратегии, структуре, административных 
процедурах и организационных системах могут 
способствовать улучшению психологического 
климата, усовершенствованию политики работы 
с персоналом, увеличению эффективности ком-
муникаций, командной деятельности, обмена ин-
формацией, координации и сотрудничества в ор-
ганизации, а это может превратиться в устойчи-
вое конкурентное преимущество компании [4, 5]. 
Таким образом, культурная дистанция может стать 
причиной положительных изменений внутри ор-
ганизации, а также разработки стратегии диффе-
ренциации.

3. ВЫЗОВЫ НА ЭТАПЕ РАСШИРЕНИЯ 

Расширение бизнеса может дать новые воз-
можности для роста и получения дополнитель-
ной прибыли, однако сначала лидерам придется 
преодолеть некоторые препятствия, в том числе 
решить задачу интеграции культур. Как уже упо-
миналось, культурная дистанция может рассма-
триваться как нежелательный риск, но она спо-
собна и принести пользу.

На интеграцию новой организации могут вли-
ять языковые и культурные различия, разница 
в восприятии времени и пространства, в геогра-
фическом положении, различающиеся представ-
ления о смысле жизни и межчеловеческих взаи-
моотношениях и другие факторы. В частности, во 
время расширения бизнеса необходимо опреде-
лить, как будут защищаться ноу-хау, как будет 
осуществляться обмен информацией о способах 
выполнения работы между разными подразделе-
ниями одной компании. Передача знаний — это 
важная задача, с которой обязательно столкнется 

любая организация, находящаяся в процессе ро-
ста и расширения.

4. ПЯТЬ УСЛОВИЙ ДЛЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ 

СОХРАННОСТИ КУЛЬТУРЫ ОРГАНИЗАЦИИ

4.1. Формализация культуры на уровне 

лидера

Процесс формирования культуры начинается 
с создателя компании: именно он формулирует ее 
ценности и определяет, как будет выполняться 
работа. Обычно лидер создает структуру, систе-
мы и процессы организации исходя из своих цен-
ностей и убеждений. Если организация добивает-
ся успеха, то эти структуры, системы и процессы 
становятся частью ее культуры и, как только эти 
процессы начинают восприниматься как долж-
ное, они становятся наиболее сложно заменяе-
мыми элементами [17]. Следующее поколение ру-
ководителей сохраняет те ценности создателя, 
которые все еще подходят организации. Если же 
сформированная культура не учитывает возмож-
ность межкультурных различий, то при расшире-
нии организации она изменится.

Чтобы культура организации была устойчи-
вой и эффективной, она должна активно исполь-
зоваться на нескольких уровнях: на уровне ис-
полнительных руководителей, руководителей 
среднего и низшего звена и на уровне рядовых 
сотрудников. Системы и процедуры показывают, 
какие именно вопросы волнуют лидера организа-
ции. Таким образом, он должен формализовать 
структуру и системы для обеспечения устойчиво-
сти ценностей и культуры организации.

4.2. Использование культурной дистанции

При выходе на новые рынки организация 
должна использовать предоставившуюся ей ис-
ключительную возможность для внедрения инно-
ваций, пересмотра имеющихся организационной 
структуры, процедур и систем, вместо того чтобы 
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бояться конкурентов. Возможно, ее руководство 
пересмотрит используемые способы работы, раз-
работает ноу-хау и новые способы деятельности 
за счет привлечения новых сотрудников, не забы-
вая при этом о смысле существования организа-
ции. Привлечение к работе местных жителей по-
зволит ей ускорить прохождение административ-
ных формальностей перед началом работы, а изу-
чение местной культуры — облегчить вхождение 
на новый рынок.

Необходимо обеспечить соответствие норма-
тивных требований, процедур, документов и да-
же процесса ведения бизнеса местной культуре — 
это позволит компании усовершенствовать про-
цесс принятия решений в местном филиале. Сле-
дует помнить о культурной дистанции и исполь-
зовать ее как союзника. Это поможет, а не на-
вредит.

4.3. Структура организации и обмен 

знаниями

М. Ханнан и Дж. Фриман утверждают, что ком-
пании, разработавшие рутинные процедуры, вы-
живут с большей вероятностью, потому что сре-
да благоприятствует тем, кто обладает стабиль-
ной структурой [7]. Может показаться, что нали-
чие процедур препятствует использованию куль-
турной дистанции, тем не менее именно способ-
ность организации применять определенные 
методы помогает ей выжить после слияния с дру-
гой культурой. Знание об этом становится еще бо-
лее важным при выходе на иностранные, незна-
комые рынки, поскольку в этих случаях персона-
лу компании часто мешают незнание языка / тер-
минологии и трудности с конкретизацией требо-
ваний, что приводит к коммуникационным барье-
рам [18]. 

Чтобы адекватно обмениваться знаниями в по-
добных случаях, необходимо придерживаться 
следующих правил: 

1) задачи должны решаться постепенно;
2) следует предусмотреть возможность изме-

нять скорость их решения;

3) общая эффективность достигается благода-
ря последовательным взаимосвязанным шагам.

Сегодня компании уже осознали, что основны-
ми движущими силами обеспечения конкуренто-
способности и ключевыми источниками устойчи-
вости бизнеса являются знания, управление ими 
и профессионалы, обладающие этими знаниями 
[6]. Грамотное управление знаниями поможет ор-
ганизации расширяться без ущерба для бизнеса. 
На самом деле ключевой бизнес любой организа-
ции основан на имеющихся у нее знаниях и опыте.

4.4. Использование технологий 

Сегодня внедрение и использование инфор-
мационных и коммуникационных технологий — 
важные методы увеличения конкурентоспособ-
ности [14], особенно значимые для малого и ра-
стущего бизнеса, который острее реагирует на 
конкуренцию и неопределенность в деловой 
среде.

Мы используем технологии в работе и повсе-
дневной жизни каждый день. В настоящее время 
они стали неотъемлемой частью нашего образа 
жизни, общения и работы. В ходе расширения 
бизнеса компания может столкнуться с такими 
культурными барьерами, как расстояние, разные 
часы работы, географическое положение и раз-
ные языки. Все эти препятствия можно сгладить 
с помощью технологий, позволяющих стандарти-
зировать операции.

Технологии создали единую общемировую 
среду для многих видов деятельности. Создан-
ные ими инструменты позволяют преодолевать 
культурные барьеры. Благодаря использованию 
технологий организация может стать частью той 
или иной сети, осуществлять прямые коммуника-
ции и повышать конкурентоспособность и при-
быльность.

Применение информационных и коммуника-
ционных технологий связано с инновационным 
процессом: компании получают наибольшие вы-
годы, когда одновременно используется несколь-
ко технологий для развития навыков персонала [9]. 
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Технологии — ключевой фактор конкурентоспо-
собности компании, и инвестиции в их внедрение 
жизненно важны для малых и средних растущих 
компаний.

4.5. Факторы развития культуры 

 Р. Патер писал о трех движущих факторах, по-
зволяющих лидерам превращать свои компании 
в компании мирового уровня, — о вдохновении, 
вовлечении и принятии культуры [15]. Эти факто-
ры важно учитывать в процессе создания ценно-
стей и расширения бизнеса на новом рынке. 

Под вдохновением понимается способность 
найти баланс между планированием и действи-
ем, подкреплением желаемых изменений и поис-
ком новых путей. Лидеры должны напоминать сво-
им сотрудникам о необходимости время от вре-
мени переводить дух и пополнять запасы энер-
гии, а также отказываться от старых процедур 

и способов работы, которые уже не создают цен-
ность, а вредят организации.

Под вовлечением понимается способность во-
влекать всех сотрудников в решение задач неза-
висимо от того, насколько эти задачи значитель-
ны, за счет поощрения и воодушевления. Необхо-
димо поощрять персонал не только к взаимодей-
ствию в определенных сферах деятельности, но 
и к расширению участия в деловой активности, 
в получении нового опыта и создании новых ме-
тодов, которые позволят ему работать более эф-
фективно.

В результате принятия каждый сотрудник ор-
ганизации должен осознать, что внутри организа-
ции он находится в максимальной безопасности.

В процессе изучения литературы автором бы-
ло выявлено, что перечисленные в этой статье 
элементы часто используются при расширении 
бизнеса и помогли многим организациям выжить 
в новых, отличных от привычной культурах.
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