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Цель исследования: установление влияния функциональных субкультур на  организа-
ционные изменения энергетического предприятия. Методология исследования: эм-
пирическое исследование функциональных субкультур проведено с  помощью анкети-
рованного опроса OCAI, личных полуструктурированных интервью, групповых интервью 
и фокус-группы на энергетическом предприятии. Результаты исследования: выявлены 
факторы дифференциации и фрагментации организационных функциональных субкуль-
тур, отрицательно влияющих на  реализацию организационных изменений энергетиче-
ского предприятия. Разработана схема взаимодействия функциональных субкультур, 
способствующая интеграции организации и эффективной реализации организационных 
изменений. Оригинальность и значимость результатов: в исследовании рассмотре-
ны проблемы интеграции функциональных субкультур энергетического предприятия 
в Казахстане, решение которых способствует реализации организационных изменений. 
Данная практика применима для широкого спектра производственных предприятий.
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ВВЕДЕНИЕ

Практика менеджмента показывает, что 
организации сталкиваются с  влиянием 
функциональных групп, таких как менед-
жмент, административный и  производ-

ственный персонал, на  реализацию орга-
низационных изменений. В  связи с  этим 
консультантам все чаще поступают вопро-
сы об  обеспечении интегральности функ-
циональных субкультур при проведении 
организационных изменений. Однако дан-
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ная тематика не  является полностью из-
ученной и  требует дополнительного ис-
следования с  учетом специфики произ-
водственных предприятий, в  частности 
энергетических.

В настоящее время в менеджменте боль-
шое внимание уделяется организационной 
культуре как инструменту управления ор-
ганизацией [Шейн, 2002; Martin, 2002]. 
Однако сложившийся подход к рассмотре-
нию организационной культуры как некой 
целостной системы нередко не принимает 
во внимание факт неоднородности состава 
организации, включающего разные группы 
сотрудников, которые являются носителя-
ми соответствующих субкультур [Шейн, 
2002; Morgan, Ogbonna, 2008].

Э. Шейн приводит определение органи-
зационной субкультуры как группы вну-
три организаций, члены которых разделя-
ют общие убеждения, ценности и модели 
поведения [Шейн, 2002]. Эти субкультуры 
формируют такие факторы, как рабочие 
процессы, стили общения и методы управ-
ления. Хотя субкультуры дают сотрудни-
кам чувство идентичности и  принадлеж-
ности, они также могут способствовать 
возникновению конфликтов и  сбоев в  об-
щении, особенно в  ситуации осуществле-
ния организацией интеграции разных от-
делов, команд или бизнес-подразделений 
в  проектах или бизнес-процессах [Сидо-
ренков, 2010; Adkins, Caldwell, 2004; 
Palthe, Kossek, 2003]. Успешная внутрен-
няя интеграция имеет решающее значе-
ние для общей эффективности организа-
ции [Palthe, Kossek, 2003]. Интеграция 
организационных субкультур приводит 
к  усилению сотрудничества, повышению 
эффективности и способности к инноваци-
ям. Напротив, неудачная интеграция мо-
жет создавать сбои в общении, конфликты 
и снижать производительность.

Особенно остро вопрос интеграции вста-
ет в период турбулентности внешней сре-
ды и порождаемой ею необходимости орга-
низационных изменений. Организации 
реагируют на  внешние изменения вну-
тренней функциональной дифференциа-

цией. Это требует бóльших усилий для 
интеграции в целях сохранения целостно-
сти организации и  протекающих внутри 
нее процессов [Lawrence, Lorsch, 1967].

Цель исследования — выявление влия-
ния функциональных субкультур энергети-
ческого предприятия на реализацию орга-
низационных изменений. Для ее достиже-
ния необходимы установление границ 
управленческой, административной и про-
изводственной субкультур, определение 
субкультурной динамики и выяснение при-
чин сопротивления персонала соответству-
ющих субкультур организационным изме-
нениям. Исследование проведено на энер-
гетическом предприятии в Казахстане.

Статья имеет следующую структуру. 
В  первом разделе исследовано влияние 
организационных функциональных суб-
культур на организацию и ее изменения. 
Во  втором описан дизайн исследования. 
В третьем разделе представлены результа-
ты исследования профилей субкультур 
на основе опросника OCAI. Четвертый раз-
дел статьи посвящен анализу интеграль-
ной, дифференциальной и фрагментарной 
динамики функциональных субкультур 
на энергетическом предприятии с исполь-
зованием подходов Дж. Мартин. В пятом 
представлена описательная модель взаи-
модействия функциональных субкультур 
«Как есть» и  модель, снижающая диффе-
ренциацию и  фрагментацию субкультур 
при реализации организационных измене-
ний, «Как должно быть». Далее в  статье 
представлены выводы, где подведены ито-
ги тематического исследования, а в заклю-
чении предложены направления дальней-
шего анализа.

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 
ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ 
СУБКУЛЬТУРЫ

Субкультуры, возникающие в  компании, 
влияют на  основную организационную 
культуру разными способами [Martin, Sie-
hl, 1983]. Они могут поддерживать, не про-
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тиворечить либо противодействовать до-
минантной культуре и реализуемым орга-
низационным изменениям [Флигстин, 
Макадам, 2022]. В  большинстве случаев 
эти субкультуры возникают органически 
и практически не контролируются менед-
жментом. Однако лидеры могут оказывать 
влияние на формирование культуры, спо-
собствующей достижению целей и органи-
зационным изменениям [Sarros, Gray, 
Densten, 2002].

В  исследовании [Van Maanen, Barley, 
2011] указывается, что профессиональные 
сообщества — это группы людей, считаю-
щих себя занятыми одним и тем же видом 
труда, имеющих одинаковый набор цен-
ностей и убеждений, связанных с работой, 
выполняемой в  конкретных рамках 
и  по  заданным правилам. Возникающая 
уникальная профессиональная культура 
подразумевает задействование определен-
ных ритуалов, способов решения задач, 
профессиональных стандартов и т. д. [Van 
Maanen, Barley, 2011].

Профессиональные методы работы 
и способы осмысления деятельности также 
влияют на формирование профессиональ-
ной логики, убеждений [Фейнберг, 1992; 
Ogbonna, Harris, 2015] и  специфическую 
культуру, которая присуща функциональ-
ной группе, включающей в себя персонал 
соответствующих подразделений. Таким 
образом, в организациях формируются 
функциональные субкультуры, состоящие 
из организационных профессиональных 
групп, например цехов или других подраз-
делений, которые наследуют признаки 
профессиональных субкультур. 

В  научной литературе приводятся ре-
зультаты исследований влияния организа-
ционных субкультур на организацию в пе-
риод ее трансформации. Например, орга-
низационные субкультуры, имеющие 
различные базовые убеждения и  предпо-
ложения, неодинаково воспринимают про-
цесс слияния и поглощения [Meyer, 2002], 
когда происходит столкновение групповых 
субкультур, ранее принадлежавших раз-
ным организациям. Функциональные суб-

культуры по-разному относятся к органи-
зационным изменениям, в том числе свя-
занным с  цифровой трансформацией 
[Huang et al., 2003; Morgan, Ogbonna, 
2008]. В  исследовании [Kok et al., 2017] 
указывается, что организационные суб-
культуры могут сопротивляться организа-
ционным инициативам или поддерживать 
их, оказывая тем самым отрицательное 
или положительное влияние на  процесс 
обеспечения корпоративной устойчивости 
[Kok et al., 2017].

В [Aldhobaib, 2022; Федоров, 2017] опи-
сывается, как академическая субкультура 
университета оказывает значительное 
влияние на восприятие инициативы по ор-
ганизационным изменениям вуза. Авторы 
обнаружили, что представители разных 
субкультур, например академической 
и административной, по-разному относят-
ся к внедрению изменений, что приводит 
к  конфликтам и  отсутствию поддержки 
инициативы руководства со стороны неко-
торых сотрудников.

Согласно исследованию [O’Reilly, Chat
man, Caldwell, 1991], субкультуры могут 
соответствовать деятельности организации 
и способствовать ее результативности. Вы-
яснилось, что если субкультуры разных 
отделов существенно различались, то воз-
никали сбои в  общении и  отсутствовало 
сотрудничество, что, как следствие, значи-
тельно снижало общую производитель-
ность организации.

Таким образом, в  производственных 
компаниях органично возникают как ми-
нимум три функциональные группы с при-
сущими им субкультурами — управленче-
ская, административная и производствен-
ная (основная).

Под управленческой субкультурой по-
нимается культура топ-менеджмента ком-
пании, поддерживающая ее общеоргани-
зационные ценности и  цели. Фактически 
руководство компании является самой 
малочисленной функциональной группой. 
Однако именно эта группа ассоциируется 
с  инициацией организационных измене-
ний. Кроме того, в топ-менеджмент входят 
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первые лица компании, которые являются 
функциональными лидерами, формирую-
щими соответствующие функциональные 
субкультуры, включая административную 
и производственную.

Административная субкультура являет-
ся культурой административного персона-
ла, оказывающего поддерживающую функ-
цию для управленческого и производствен-
ного персонала. Необходимо отметить, что 
при использовании понятия «администра-
тивно-управленческий персонал» размыва-
ется роль управленческого персонала, соз-
дающего основные смыслы и ценности ком-
пании. Кроме того, формируются признаки 
профессиональной иерархии, в  которой 
административный персонал поднимается 
до  уровня управленческого, а  производ-
ственный персонал остается на  нижнем 
исполнительском уровне.

Производственная субкультура — это 
культура производственного персонала, 
осуществляющего основную деятельность 
организации по выпуску продукции и/или 
оказанию услуг. В данной статье под про-
изводственной субкультурой понимается 
культура основного производственно-ре-
монтного персонала, включающего в себя 
инженерный и рабочий состав, участвую-
щий в производстве тепловой и электриче-
ской энергии.

В  статье рассматривается энергетиче-
ское предприятие, на  котором указанные 
субкультуры имеют собственные локации, 
определенные размещением средств про-
изводства и  технологическими процесса-
ми. Менеджмент и  административный 
персонал размещаются в  административ-
ном здании. Производственный персонал 
в  силу обслуживаемых технологических 
процессов находится в  цехах производ-
ственных зданий. Работа цеха топливопо-
дачи осуществляется в основном на улице, 
часто в тяжелых климатических условиях.

Условия труда, образование, профессио
нальные социализация и опыт представи-
телей производственной субкультуры вы-
зывают трудности внутренней интеграции 
с другими субкультурами. Это определяет-

ся автономией в отношении целей и спец-
ифическими средствами их достижения, 
чрезмерной специализацией навыков, ак-
центом на  профессиональных стандартах 
оценки и отсутствием интереса к управле-
нию организацией [Raelin, 1985].

Согласно выводам авторов работы [Law-
rence, Lorsch, 1967], изменения внешней 
среды побуждают организации трансфор-
мироваться, подстраиваясь под новые ус-
ловия. При этом функциональные группы 
стремятся к  удовлетворению требований 
внешних заинтересованных лиц. В  то же 
время возникает дифференциация функ-
циональных групп.

Менеджмент должен прикладывать 
больше усилий для внутренней координа-
ции и  интеграции субкультур [Lawrence, 
Lorsch, 1967]. Например, при увеличении 
турбулентности внешней среды такие под-
разделения энергетического предприятия, 
как цех топливоподачи и  отдел управле-
ния рисками, будут иметь разные цели 
и  способы принятия решений. Персонал 
цеха будет концентрироваться на беспере-
бойном обеспечении предприятия углем 
и  поддержании работоспособности своего 
оборудования. В  то  же время задачи 
по  внедрению новых общеорганизацион-
ных стандартов, продвигаемых отделом 
управления рисками, не найдут поддерж-
ки производственного персонала в силу его 
концентрации на других задачах и целях. 
В такой ситуации эти субкультуры начнут 
конфликтовать и саботировать инициати-
вы друг друга [Митина, 2017; Morgan, Og-
bonna, 2008].

Кроме того, дифференциации субкуль-
тур способствует статус производственного 
персонала в  формирующейся профессио-
нальной иерархии на предприятии. Опи-
раясь на  свой производственный опыт, 
профессионалы рассчитывают на  особое 
отношение и  статус в  организации, кото-
рый менеджмент часто не  спешит предо-
ставлять. Формируется профессиональная 
иерархия, в  которой сотрудники одной 
функциональной группы оказываются 
на  более высоком уровне, чем другие. 
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По этой причине напряжение между про-
изводственной, а также административной 
и  управленческой субкультурами неиз-
бежно усиливается [Raelin, 1985].

Исследование функциональных суб-
культур позволяет прогнозировать их по-
ведение и  влияние на  реализацию пред-
стоящих организационных изменений. Это 
будет содействовать принятию своевремен-
ных поддерживающих и/или корректирую-
щих мер и позволит повысить вероятность 
успешной реализации организационных 
изменений.

ДИЗАЙН ИССЛЕДОВАНИЯ

По запросу руководства холдинга, в кото-
рый входит государственная районная 
электрическая станция (ГРЭС), исследова-
ние проводилось непосредственно в период 
реализации организационных изменений. 
Поэтому осуществлялось тематическое ис-
следование, в  рамках которого были рас-
смотрены три основные организационные 
функциональные субкультуры угольной 
электрической станции, между которыми 
возникают взаимодействие и  взаимное 
влияние [Martin, Siehl, 1983], — субкульту-
ры менеджмента предприятия, производ-
ственного и административного персонала.

Описание энергетического 
предприятия
Исследование проведено на энергети
ческом предприятии Казахстана — госу-
дарственной районной электрической 
станции, работающей на сжигании угля. 
Станция расположена в зоне резко конти-
нентального климата, что характеризует-
ся жарким летом (до +33 °С) и холодной 
замой (до –32 °С). ГРЭС расположена в 
городе, население которого составляет око-
ло 134 000 человек.

Численность предприятия — 1400 чело-
век. Основной производственно-ремонт-
ный персонал — 1190 человек, админи-
стративный персонал — 200 человек и 

топ-менеджмент — 10 человек. В структу-
ре предприятия 12 производственно-ре-
монтных цехов и 8 административных от-
делов. 

Менеджмент предприятия и админи-
стративные отделы размещаются в адми-
нистративном здании. Производственно-
ремонтный персонал расположен в не-
скольких производственных корпусах. 
Часть рабочего персонала обслуживает 
разгрузку угля из вагонов и склад откры-
того хранения. 

В последние годы ГРЭС находится в 
процессе реализации нескольких важных 
инициатив. К ним можно отнести вос
становление работоспособности одного из 
энергетических блоков станции, внедре-
ние стандартов корпоративного управле-
ния, процессного управления, ERP‑систе
мы, а также принципов энергоэффектив-
ности. Таким образом, весь управленческий, 
административный и производственный 
персонал предприятия задействован в ре-
ализации тех или иных организационных 
изменений. При этом наиболее существен-
ные изменения затрагивают весь персонал 
станции и связаны с внедрением процесс-
ного управления, когда пересматриваются 
принципы управления компанией. По-
скольку производственный персонал не 
освобождается от своей основной деятель-
ности на период организационных измене-
ний, то возникают недовольство работни-
ков и саботаж проектов организационного 
развития, вследствие чего наблюдаются 
дезинтеграция организации и замедление 
реализации организационных изменений. 

Источники данных 
Исследование осуществлялось в период с 
мая по июль 2023 г. Данные собирались 
из нескольких источников в соответствии 
с рекомендациями [Yin, 2003]. В частно-
сти, проводились опрос OCAI (Organiza-
tional Culture Assessment Instrument) [Ка-
мерон, Куинн, 2001], фокус-группа, груп-
повые и личные полуструктурированные 
интервью, применялось встроенное наблю-
дение (табл. 1).
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Оценка организационной культуры 
с  помощью опросника OCAI позволяет 
определить профиль культуры, в  основе 
которой лежит классификация доминиру-
ющих четырех типов (кланового, адхокра-
тического, рыночного и  иерархического 
(бюрократического)) на основе конкуриру-
ющих ценностей. Посредством примене-
ния этого инструмента можно определить 
не только текущее, но и будущее состояние 
культуры [Гуськова, Ерастова, 2020]. Ины-
ми словами, данный метод имеет динами-
ческую составляющую, показывающую на-
правление изменения профиля субкульту-
ры. Следовательно, он позволяет выявить 
признаки интегральной либо дифферен-
циальной динамики субкультур [Солома-
нидина, 2019].

В опросе участвовали 27 человек из чис-
ла руководителей структурных подра
зделений и  их заместителей, а  также 

менеджмента станции. Управленческую 
субкультуру представили пять, администра-
тивную — восемь и  производственную — 
14 человек. Выборка была составлена из ру-
ководителей организационных групп, ко-
торые являются лидерами, формирующими 
организационную культуру (субкультуру). 
Мнение участников опроса демонстрирует 
не только тот профиль, к которому тяготеют 
субкультуры, но  и  профиль субкультуры 
относящейся к  ним более крупной груп-
пы — функциональной.

Опрос сотрудников проводился онлайн 
с  помощью Google-form без сбора персо-
нальных данных и использования аккаун-
та Google. В среднем на заполнение опрос-
ника одному респонденту требовалось око-
ло 20 мин. В  традиционный опросник 
OCAI был включен один дополнительный 
вопрос о  подразделении сотрудника, что 
помогло выделить три группы респонден-

Таблица 1
Методы сбора информации

Метод
Количество 
интервью/

наблюдений
Тип информации Объект исследования

Опрос OCAI 27 Оценка конкурирующих 
ценностей

Функциональные субкультуры 
в  организации (типы)

Фокус-группа 1 Нарративы в ходе группо-
вой модерируемой дискус-
сии

Субкультурная динамика 
в  организации

Групповые интервью 4 Нарративы в ходе группо-
вого интервью

Субкультурная динамика 
в  организации

Личные полуструктури-
рованные интервью

38 Индивидуальные нарра-
тивы

Личные восприятие, убежде-
ния, ценности опрашиваемых 
для определения типа субкуль-
турной динамики в  организа-
ции

Включенное наблюдение 
(подразделение, проект-
ная группа)

2 Поведение сотрудников, 
речевые формы, способы 
общения и  т.  д.

Групповые убеждения и  ценно-
сти, субкультурная динамика

Наблюдение поведения 
персонала в  местах 
общего пользования

– Поведение сотрудников, 
речевые формы, способы 
общения и  т.  д.

Групповые убеждения и  ценно-
сти, субкультурная динамика

Примечание: «–» — подсчет не проводился, поскольку это был постоянный процесс, трудно под-
дающийся исчислению.
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тов, относящихся к  менеджменту, произ-
водственному персоналу и административ-
ному персоналу. В результате были полу-
чены профили трех исследуемых 
функциональных субкультур.

Всего было проведено четыре групповых 
интервью и одна фокус-группа: 1) группа 
из  четырех топ-менеджеров; 2)  группа 
из трех представителей отдела корпоратив-
ного управления и рисков; 3) группа с пя-
тью представителями различных админи-
стративных отделов; 4) группа из четырех 
руководителей производственно-ремонтных 
цехов; 5) одна фокус-группа из восьми пред-
ставителей разных производственно-ре-
монтных цехов.

Все встречи проходили по единому сце-
нарию, в рамках которого осуществлялось 
знакомство с  участниками, обсуждалось 
взаимодействие между различными под-
разделениями и отношение к организаци-
онным изменениям. В процессе бесед вы-
яснялись культурные ценности, на которые 
ориентируются сотрудники. Встречи дли-
лись от полутора до двух часов. Одно груп-
повое интервью было записано на цифровой 
диктофон. Основная информация, полу-
ченная на встречах и в ходе интервью, ко-
торая не записывалась на аудиоустройство 
по  причине отказа участников, была за-
фиксирована в цифровом файле.

Также важнейшим источником инфор-
мации было личное полуструктурирован-
ное интервью [Морошкина, Гершкович, 
2016]. Одна часть вопросов интервью была 

постоянной и в основном предназначалась 
для установления контакта и сбора демо-
графической информации. Другая была 
направлена на  выявление культурных 
ценностей функциональной субкультуры, 
роли участника в формировании субкуль-
туры, наличия и  причин разногласий 
с  остальными функциональными группа-
ми, способов разрешения конфликтных 
ситуаций и  отношения к  организацион-
ным изменениям. Допускалось использо-
вание уточнений в свободной форме.

Всего было проведено 38 интервью, 27 
из которых состоялись с представителями 
производственного персонала, два — 
с представителями топ-менеджмента и де-
вять — с сотрудниками административных 
департаментов. Семь интервью с  руково-
дителями отделов и цехов были записаны 
на  цифровой диктофон с  разрешения ре-
спондентов. Далее аудиозаписи дословно 
расшифровывались.

В  рамках исследования было реализо-
вано включенное наблюдение в  отделе 
управления рисками, а также в проектной 
команде по внедрению процессного управ-
ления. Участникам команды необходимо 
было принять участие в обучении и стан-
дартизации бизнес-процессов. Всего в  се-
минарах и  совместных рабочих группах 
было занято 47 человек из различных под-
разделений.

Наблюдения проводились непосред-
ственно на рабочем месте сотрудников от-
дела и проектной команды. Внимание на-

Рис. 1. Схема проведения исследования
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блюдателя было направлено на морально-
психологический климат в  группе, 
отношение сотрудников к  выполняемой 
работе, выражавшееся в вербальных и не-
вербальных проявлениях, лексические 
формы, употреблявшиеся в общении меж-
ду ними, а также на отношение к органи-
зационным изменениям, которые требова-
лось реализовать. Сам наблюдатель в этот 
период находился в статусе участника той 
или иной группы и имел возможность про-
водить наблюдения, не привлекая внима-
ние к своей персоне.

Кроме того, имелась возможность вести 
наблюдение за  поведением персонала 
в  местах общего пользования, таких как 
зона отдыха, столовая, служебный транс-
порт. Аудиозаписи во время таких наблю-
дений не  велись. Все респонденты и  их 
идентификационные данные были зашиф-
рованы. Каждому респонденту были обе-
щаны анонимность и  сохранность персо-
нальных данных.

Полученная информация анализирова-
лась в  соответствии с  рекомендациями 
Э. Шейна [Шейн, 2002], а также подхода, 
предложенного Дж. Мартин, учитывающе-
го интегральную, дифференциальную 
и  фрагментарную динамику субкультур 
[Martin, 2002]. Данная методика была 
апробирована в  исследовании, проведен-
ном в  двух медицинских учреждениях 
[Morgan, Ogbonna, 2008]. В качестве иллю-
страций и  подтверждения выводов в  на-

стоящей работе приводятся цитаты выска-
зываний сотрудников из интервью.

Схема проведения исследования функ-
циональных субкультур содержится 
на рис. 1.

Далее представлены результаты иссле-
дования о взаимодействии между органи-
зационными функциональными субкуль-
турами, их влиянии на интеграцию орга-
низации и реализацию организационных 
изменений.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
ПРОФИЛЕЙ СУБКУЛЬТУР

Наиболее ярко динамика организацион-
ных субкультур проявляется в период ор-
ганизационных изменений, требующих 
от  менеджмента особых усилий для обе-
спечения координации и  интеграции 
предприятия [Lawrence, Lorsch, 1967]. 
В связи с этим исследование проводилось 
во  время реализации изменений, связан-
ных с  внедрением процессного управле-
ния. Необходимо отметить, что профили 
функциональных субкультур ГРЭС, вы-
явленные с  помощью опросника OCAI, 
оказались идентичными и  не  показали 
существенных различий (табл. 2).

Из результатов опроса видно, что в на-
стоящее время управленческая субкульту-
ра имеет иерархический профиль (31), при 
этом в будущем ожидается его изменение 

Таблица 2
Профили функциональных субкультур: оценка респондентов

Профиль  
субкультуры

Управленческая 
субкультура

Административная 
субкультура

Производственная 
субкультура

Настоящее Будущее Настоящее Будущее Настоящее Будущее

Клановый 30 33 30 31 31 30

Адхократический 17 21 20 22 19 21

Рыночный 21 20 23 20 21 20

Иерархический 31 27 28 27 29 29
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на клановый (33). Причем разница в оцен-
ках между иерархическим и клановым ти-
пами в настоящем состоянии является 
минимальной — 31 и 30 соответственно.

Административная и производственная 
субкультуры имеют в  настоящем оценки 
30 и 31 соответственно, которые определя-
ют клановый профиль. В  будущем про-
филь указанных субкультур сохраняется 
с оценками 31 и 30 соответственно. Все три 
функциональные субкультуры имеют тен-
денцию к поддержанию кланового профи-
ля. Это можно объяснить такими словами: 
«Ну, потому что мы все работаем на одну 
цель, как одна семья» (сотрудник админи-
стративного блока ABE).

Основными характеристиками кланово-
го профиля являются высокая предан-
ность сотрудников организации, привер-
женность традициям, поддержка отноше-
ний семейного типа. В  такой компании 
поощряются коллективные формы работы. 
Многие лидеры субкультур берут на  себя 
воспитательную функцию.

По данным наблюдений, а также из ком-
ментариев сотрудников можно сделать вы-
вод о том, что главная цель, стоящая перед 
предприятием, — это нулевой травматизм 
на производстве. «Мы же не отказываемся 
от техники безопасности. Это с нашими 
людьми связано, мы обязаны, это наша 
работа… Сейчас А. сделает что‑то не так 
на производстве, ну просто нас с А. уво-
лят» (Т., топ-менеджер).

Вместе с тем важнейшей функцией, ко-
торую отметили все опрашиваемые менед-
жеры любого уровня, является обучение 
и развитие персонала. «Здесь можно полу-
чать большой опыт… Здесь можно расти 
в  функциональном плане. Почему сюда 
приезжают из  других регионов, да  вот 
то  же самое руководство или какие‑то 
такие узкие специальности. Потому что 
здесь можно набраться опыта» (Л., руко-
водитель ABR).

Поскольку ГРЭС является опасным 
производством непрерывного цикла, 
на предприятии используется жесткая си-
стема подчинения указаниям менеджмен-

та и  оперативному управлению в  лице 
главного или дежурного диспетчера. 
Ни одно переключение не может быть сде-
лано без получения разрешения или ука-
зания. Это накладывает определенный 
отпечаток на культуру предприятия в це-
лом, в связи с чем иерархический профиль 
имеет достаточно высокие оценки.

Таким образом, данные опросника 
OCAI продемонстрировали совпадение 
профилей функциональных субкультур 
предприятия, что может быть объяснено 
общими для всей организации базовыми 
предположениями и  ценностями [Martin, 
2002], а также сильной интегральной орга-
низационной культурой.

Далее представлены результаты анали-
за динамики субкультур с учетом интегра-
ции, дифференциации и  фрагментации 
субкультур, характеризующих влияние 
функциональных субкультур на  успеш-
ность реализации организационных изме-
нений.

АНАЛИЗ ИНТЕГРАЛЬНОСТИ, 
ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ 
И ФРАГМЕНТАЦИИ 
СУБКУЛЬТУР

Согласно Дж. Мартин, культуры необходи-
мо рассматривать как состоящие из идео-
логических и  материальных культурных 
проявлений одновременно с трех теорети-
ческих позиций — интегральной, диффе-
ренциальной и  фрагментарной. Анализ 
интегральности функциональных субкуль-
тур направлен на выявление общих, не вы-
зывающих противоречий, формируемых 
на предприятии смыслов, предположений 
и ценностей, разделяемых и принимаемых 
представителями разных субкультур. Диф-
ференциация характеризуется различны-
ми интерпретациями смыслов, независи-
мостью субкультур и/или конфликтами. 
Анализ фрагментации фокусируется 
на двусмысленности, иронии, непоследова-
тельности некоторых аспектов культуры 
[Martin, 2002].
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Интегральность субкультур
В ходе полуструктурированного интервью 
было проведено обсуждение культурных 
ценностей, которых придерживаются 
на предприятии. Выявлено, что безуслов-
ной важнейшей ценностью, общей для 
всех функциональных субкультур на пред-
приятии, является безопасность (техника 
безопасности); именно ей уделяется зна-
чительное внимание. Проводятся регуляр-
ные занятия по технике безопасности, ру-
ководство собственным примером демон-
стрирует приверженность этой ценности.

«Это с  нашими людьми связано. Мы 
обязаны следить за соблюдением техники 
безопасности, это наша работа. Я согла-
сен, основной элемент — Безопасность» 
(Г., менеджер ТВ).

«Что люди ценят больше всего в рабо-
те на ГРЭС? Ну, прежде всего, это безо-
пасное производство» (О., руководитель 
отдела административного блока, ABE).

«Ну, давайте так, безопасность — 
на  первом месте. Это так и  есть» (В., 
руководитель цеха производственного бло-
ка, TBT).

Еще одна ценность, которую многие 
разделяют, но при этом формулируют по-
разному, — это статус профессионала. 
Причем молодые специалисты используют 
в  большей степени коннотацию возмож-
ности получения опыта и статуса профес-
сионала, специалисты среднего возраста 
делают акцент на  их профессиональном 
признании, а эксперты старшего возраста 
говорят об  использовании своего статуса 
и передаче профессионального опыта мо-
лодым специалистам. Это ценность каж-
дой из трех рассматриваемых субкультур.

«У нас есть важные задачи, такие как 
обучение персонала, повышение их квали-
фикации. Многие приходят работать 
на станцию в возрасте 23–25 лет. Опыта 
нет. Их учить надо» (Г., менеджер ТВ).

«Сейчас ценятся на  станции больше 
всего специалисты, потому что здесь, 
на  станции, это основная каста, кото-
рая держит станцию (в рабочем состоя-

нии. — М. Е., С. Ф.)» (В., руководитель 
цеха, TBT).

«Мне кажется, больше всего ценится 
именно то, что здесь можно получать 
большой опыт, т. е. это хорошая старто-
вая площадка. Здесь можно расти в про-
фессиональном плане. Вот почему сюда 
приезжают из других регионов. То же са-
мое руководство или какие‑то узкие спе-
циалисты, потому что здесь можно на-
браться опыта. Именно поэтому я тоже 
пришла на  станцию и  влюбилась в  нее, 
потому что здесь очень интересно, можно 
набраться опыта» (Л., руководитель от-
дела, ABR).

Дифференциация субкультур
Дифференциация субкультур выявлена 
на почве усталости от перегрузки во время 
частых организационных изменений 
и  возникновения профессиональной ие-
рархии. В  данном контексте профессио-
нальная иерархия предполагает возмож-
ность специалистов одной функциональ-
ной группы влиять на  действия другой 
функциональной группы, а  также при-
знание важности профессии для предпри-
ятия.

В ходе исследования отмечалась утом-
ляемость персонала от перегрузок в пери-
од реализации организационных измене-
ний, причем высшее руководство это хоро-
шо осознает и понимает.

«У людей есть усталость от постоян-
ных изменений. Они уже говорят, что 
ГРЭС — это испытательный полигон. 
Поэтому надо с людьми работать внима-
тельно. Любая инициатива вызывает 
недовольство» (Р., управляющий директор 
Управляющей компании).

Проекты по  организационной транс-
формации инициируются Управляющей 
компанией и  реализуются персоналом 
ГРЭС с привлечением инженерного соста-
ва производственно-ремонтных цехов. При 
этом нагрузка от  основной деятельности 
не сокращается. Таким образом, на произ-
водственный персонал, задействованный 
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в  проектах по  организационным измене-
ниям, ложится повышенная нагрузка 
по  выполнению основных производствен-
ных функций и реализации проектов орга-
низационных изменений. Например, 
участникам проекта по  внедрению про-
цессного управления было предписано вы-
делить 50 % рабочего времени на  работу 
в  проекте. При этом основные функции 
были оставлены в  полном объеме. Часто 
звучали высказывания такого типа: «А кто 
будет выполнять мою работу?» Это стано-
вится одной из причин недовольства про-
изводственного персонала, что увеличива-
ет дифференциацию субкультур, которая 
усугубляется возникающей профессио-
нальной иерархией.

Несмотря на  то  что производственный 
персонал является основной рабочей си-
лой, производящей главный продукт, кото-
рый приносит прибыль предприятию, име-
ет место необоснованное занижение его 
статуса при одновременном завышении 
статуса административного персонала. Это 
выражается в следующих аспектах:
•	 административный персонал, имеющий 

поддерживающие функции по  отноше-
нию к основным, выступает аппаратом 
управления предприятием топ‑менедж
мента и  осуществляет в  основном кон-
трольно-надзорные функции;

•	 в  проектах организационных измене-
ний административный персонал вы-
полняет свойственные ему функции, 
в то время как производственный пер-
сонал вынужден участвовать в  таких 
проектах дополнительно к  основным 
производственным функциям;

•	 административный персонал имеет бо-
лее комфортные, чем производствен-
ный, условия труда, питания и отдыха 
на предприятии.
Сотрудники высказывали по  этому по-

воду свое мнение.
«Мы здесь и в жару и в холод занимаем-

ся углем. А они там сидят в своих чистых 
кабинетах. Даже в  основном цехе у  них 
так все чисто, тепло. Они не начинают 

ремонт оборудования, пока не  подготов-
лено рабочее место. А  мы тут, слома-
лось — быстрее делай. Готовить место, 
наводить чистоту нам тут некогда. По-
этому они там все чистенькие и  еще 
пишут мне письмо: “В срок до 15:00 пре
доставить информацию”. Девчонка 
какая‑то» (В., руководитель цеха, TBT).

«У нас энергоэффективность регулиру-
ется законом. А у них (административ-
ные отделы. — М. Е., С. Ф.) функции полу-
чаются только контрольные. Понима-
ешь? Запрос информации и  передача ее 
руководству. Всё на  этом. Но  у  них  же 
должны быть другие функции. Правиль-
но? Он человек, который имеет больше 
знаний не только законов, но и всех мето-
дов, информации, стандартов, положе-
ний» (Г., менеджер TB).

«С этим есть сложности взаимопони-
мания. Почему? Потому что даже когда 
мы рассматривали проблемные вопросы, 
я  отчасти понимаю производственный 
блок, они говорят, что я здесь должен за-
ниматься эксплуатацией и  ремонтами, 
почему вы отнимаете мое время тем, 
что я должен этим заниматься? Вы за-
нимаетесь разработкой документации, 
это ваша работа, когда мы что‑то такое 
там внедряем или еще что, это ваше, это 
не  наше, это вам нужно, делайте сами. 
Ну,  вот и  как мы видим, да,  некоторые 
даже не вовлекались, потому что позиция 
такая» (Л., руководитель отдела админи-
стративного блока, ABR).

Речь идет о производственниках которые 
стремятся к статусу профессионального при-
знания в  организации и возможности за-
ниматься только своим профессиональным 
делом. Предоставление профессионалам 
особого статуса мотивирует их, показывает 
их значимость на  предприятии [Raelin, 
1985] и позволяет привлекать к реализации 
экспертного потенциала в реализации ор-
ганизационных изменений.

На  фоне общей раздражительности 
от новых проектов и перегруженности про-
изводственного персонала возникают со-
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противление изменениям и  дезинтегра-
ция организации посредством нарушения 
коммуникаций. Причем претензии к каче-
ству коммуникаций есть со  стороны как 
административного, так и производствен-
ного персонала.

Претензии сотрудников администра-
тивного блока заключаются в  том, что их 
звонки и письма игнорируются производ-
ственным персоналом. Это хорошо демон-
стрирует, как административный персо-
нал недооценивает нагрузку производ-
ственного персонала, который в основном 
находится в  производственном цехе, 
а не за рабочим столом.

В  то  же время недовольство производ-
ственного персонала относится к  манере 
общения специалистов административно-
го блока, которая имеет императивный 
характер и  не  учитывает профессиональ-
ный статус производственного персонала. 
Отсутствие признания значимости произ-
водственного персонала влечет за  собой 
болезненную реакцию, дифференциацию 
функциональных субкультур и возникно-
вение сопротивления реализации внедре-
ния организационных изменений.

Таким образом, на предприятии наблю-
дается интеграция на основе общих куль-
турных ценностей, таких как безопасность 
и профессиональный статус. Эти ценности 
значимы как на  уровне всего предприя-
тия, так и  в  каждом его подразделении. 
Вместе с  тем отмечается существенная 
дифференциация функциональных суб-
культур в период организационных изме-
нений по причине перегруженности пред-
ставителей производственной субкульту-
ры, отсутствия признания ее особого 
статуса и низкого уровня профессиональ-
ной иерархии. Например, похожая ситуа-
ция описана в  статьях о  взаимодействии 
функциональных культур в медицинской 
организации [Morgan, Ogbonna, 2008], 
роли профессиональных субкультур в ака-
демической среде [Aldhobaib, 2022], проти-
воречиях между профессиональными суб-
культурами [Raelin, 1985].

Фрагментация субкультур
В ходе исследования субкультур c позиции 
фрагментации рассматривались аспекты 
двусмысленности, разной интерпретации 
событий и  несовместимости, связанные 
с  путаницей, иронией, недостатком зна-
ний и другими причинами [Martin, 2002]. 
Поэтому были выявлены такие аспекты, 
как неоднозначное понимание смысла 
ряда инициатив в каждой из субкультур. 
Несмотря на то что все организационные 
изменения инициируются управляющей 
компанией, даже в  среде менеджмента 
присутствуют ирония и сопротивление но-
вым инициативам.

Например, инициатива по  внедрению 
принципов энергоэффективности на пред-
приятии встретила недопонимание со сто-
роны производственного персонала, кото-
рый объясняет свое отношение тем, что 
все, что касается энергоэффективности, 
регулируется законодательством.

«Все регулируется законом. Вот он, 
специальный человек, который занима-
ется этим вопросом. Он профессионал! 
Пусть он разрабатывает планы, методи-
ки и  помогает нам. Но  сейчас  же все 
не так!» (Г., менеджер ТВ).

Можно отметить, что инициативы, свя-
занные с  ESG и  внедрением процессного 
управления, оцениваются с  иронией. 
«Ну вот что у нас после этого внедрения 
изменится? Как это на нас отразится?» 
(Б., функциональный директор ГРЭС).

Внедрение организационных измене-
ний становится проблемой соответствую-
щего функционального директора, кото-
рый не находит полного понимания и пра-
вильной интерпретации событий от коллег 
из  отдела менеджмента предприятия 
и фактически сталкивается с  сопротивле-
нием со стороны других функциональных 
руководителей. Так, на совещании менед-
жеров предприятия инициативы по  вне-
дрению принципов ESG и  процессного 
управления, реализуемые под управле
нием функционального руководителя 
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из административного блока, не получили 
поддержки со  стороны функциональных 
руководителей производственного блока. 
Попытки разъяснения смысла предлагае-
мых инициатив сталкивались с  иронией 
и сарказмом, нежеланием вникать в суть 
вопроса и  принимать реальное участие 
в их реализации. В таких условиях из-за 
нежелания преодоления сопротивлений 
выполнение планов по организационным 
изменениям становится формальностью.

Еще одним аспектом фрагментации 
субкультур является двусмысленность, 
возникающая в отношении распределения 
функций между административным и про-
изводственным персоналом при реализа-
ции организационных изменений. Так, 
несмотря на  участие в  проектном обуче-
нии, многие сотрудники производственно-
го персонала высказывали недовольство 
тем, что их постоянного отвлекают от  ос-
новных функций в пользу работы над вне-
дрением организационных изменений. 
«Конечно, мне дают команду разрабо-
тать мероприятия, я их разрабатываю, 
а потом человек, который этим занима-
ется, требует от  меня с  определенной 
периодичностью отчет, что я там сэко-
номил, как это я сделал, ну, это же, по-
нимаете, любой вопрос цех разрабатыва-
ет, и он же за него отвечает» (В., руково-
дитель цеха TBT).

Еще один пример связан с  описанием 
функции инженера по технике безопасно-
сти. «Раньше инженер по технике безопас-
ности был закреплен за одним или за дву-
мя цехами в зависимости от количества 
людей. Он принимал активное участие 
там, работая с нами. Что‑то он сам де-
лал, например: разрабатывал планы 
по технике безопасности, следил за соблю-
дением техники безопасности при выпол-
нении работ, давал рекомендации. Нам 
нужен такой человек, который этим за-
нимался. А сейчас численность инженеров 
по  технике безопасности фактически 
уменьшилась по  сравнению с  тем, что 
раньше было, а штатно осталась преж-
ней. Таким образом предприятие снижает 

административные расходы. Ну  это же 
проблема руководства! Наверное, зависит 
все от того, как они выстраивают эту 
работу. Если на всю станцию выделяется 
два-три инженера по технике безопасно-
сти, то они выполняют только контроль-
ную функцию. А всю работу по профилак-
тике, планированию обучения, проведению 
инструктажей, наблюдению за выполне-
нием работ возлагается на руководителя 
цеха. Ну,  он и  так несет ответствен-
ность, но они перекладывают практиче-
ски все. Только начальник цеха за все от-
вечает, остальные там в стороне стоят» 
(Г., менеджер ТВ).

Подобная ситуация складывается 
и по другим функциям административного 
блока. В результате деятельность админи-
стративного персонала постепенно сводит-
ся к контрольным функциям.

Недовольство персонала усиливается 
из-за отсутствия информации о  ходе реа-
лизации проектов организационных из-
менений или об их завершении и получен-
ных результатах. Можно привести приме-
ры реакции на  информацию о  запуске 
нового проекта.

«Опять! Сколько можно? То один про-
ект, то  другой. Когда работать будем? 
И ладно бы если бы довели хоть что‑то 
до  конца, а то  все начинаем и  бросаем» 
(Е., инженер TBBF).

«Лишь  бы толк был от  всего этого. 
А  то  мы что‑то делаем, а  нам потом 
ничего не  говорят. Зачем делали? Непо-
нятно» (А., инженер TBCH).

Итак, весь производственный персонал 
(27 сотрудников), участвующий в  проект-
ной команде по  внедрению процессного 
управления, весьма отрицательно отреаги-
ровал на  введение новаций, поскольку 
не  был проинформирован о  завершении 
прежних инициатив и  достигнутых ре-
зультатах. В  связи с  этим у  сотрудников 
создается впечатление, что инициативы 
не  завершаются реализацией проектов. 
В  таких условиях звучат следующие 
высказывания: «Мы опять пилотный про-
ект? Снова на нас экспериментируют?»
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Таким образом, у представителей каж-
дой функциональной субкультуры возни-
кает особое мнение о необходимости реали-
зации новых проектов организационных 
изменений на фоне недостатка знаний об 
их обоснованности и ожидаемых резуль
татах.

Подводя итоги оценки динамики суб-
культур с позиции фрагментации, можно 
заключить, что основными причинами не-
довольства сотрудников являются:
•	 фокусирование менеджмента на персо-

нальных целях и отсутствие мотивации 
к поддержанию коллег;

•	 нехватка достаточной и  однозначной 
информации о  необходимости внедре-
ния организационных изменений 
и  ходе реализации проектов, а  также 
отсутствие заинтересованности в  под-
держании инициатив.
Исследование показало, что одной 

из причин демотивации производственно-
го персонала к участию в новых проектах 
организационных изменений является от-
сутствие информации для исключения 
двусмысленности, а также практики разъ-
яснения и  информирования персонала 
предприятия о ходе и результатах проек-
тов организационных изменений.

Далее представлена описательная мо-
дель взаимодействия функциональных 
субкультур в период организационных из-
менений.

МОДЕЛИРОВАНИЕ 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 
СУБКУЛЬТУР ПРЕДПРИЯТИЯ

Изучение научной литературы по вопросу 
влияния функциональных субкультур 
на организационные изменения показало, 
что дифференциальная и фрагментарная 
динамика в большей степени присуща ос-
новной производственной субкультуре не-
зависимо от  вида деятельности предпри-
ятия. Под производственной субкультурой 
понимается субкультура основного про-
фессионального персонала, производяще-

го основной продукт (товар, работу, услу-
гу). Так, в медицинской организации роль 
основного производственного персонала 
играют врачи и  средний медицинский 
персонал (медсестры), в  университете —
преподавательский состав, на энергетиче-
ском предприятии — производственно-ре-
монтный персонал и т. д.

Модель взаимодействия субкультур 
рассматриваемого энергетического пред-
приятия при реализации организацион-
ных изменений «Как есть» выглядит сле-
дующим образом.

1) Управленческая субкультура — топ-
менеджмент станции — перерабатывает 
и адаптирует запрос управляющей компа-
нии на организационные изменения либо 
формирует собственный запрос.

2) Ответственное подразделение адми-
нистративного блока ГРЭС (администра-
тивная субкультура) анализирует запрос 
на организационные изменения, запраши-
вает необходимую информацию и  планы 
реализации изменений у  других подраз-
делений административного блока и про-
изводственных подразделений (производ-
ственная субкультура).

3) Производственные подразделения 
предприятия и некоторые административ-
ные подразделения (исполнители) разра-
батывают планы и  предоставляют их от-
ветственному подразделению.

4) Ответственное подразделение консо-
лидирует планы и  согласует их с  топ-
менеджментом (управленческой субкуль-
турой).

5) После нескольких итераций внесе-
ния изменений и  согласования планов 
исполнители приступают к их реализации.

6) Ответственное подразделение осу-
ществляет мониторинг выполнения пла-
нов и доносит информацию о ходе проекта 
менеджменту предприятия (управленче-
ская субкультура).

Для моделирования необходимо иметь 
в  виду синонимичность организационной 
субкультуры и группы. Описательная мо-
дель демонстрирует взаимодействие функ-
циональных субкультур ГРЭС при реали-
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зации организационных изменений 
(рис. 2).

Учитывая данные анализа исследова-
ния функциональных субкультур станции 
с позиции дифференциальной и фрагмен-
тарной динамики, предлагается внести 
в  модель взаимодействия субкультур из-
менения, направленные на  восстановле-
ние статуса производственной субкульту-
ры и  ее разгрузки от  несвойственных 
функций, а также принять проектный под-
ход к реализации организационных изме-
нений. Это позволит повысить эффектив-
ность их проведения.

Для усиления статуса производственной 
субкультуры важно подчеркнуть роль функ-
ционального эксперта, которая заключает-
ся в консультировании ответственного под-
разделения за реализацию организацион-
ных изменений. В  целях освобождения 
производственных подразделений 
от несвойственной деятельности функции 

планирования и реализации планов пере-
даются создаваемой проектной команде, 
состоящей из  сотрудников ответственного 
подразделения и экспертов функциональ-
ных подразделений, которые должны быть 
освобождены от  основной деятельности 
на время работы в проектной команде. Со-
ответственно, основная нагрузка по реали-
зации организационных изменений воз-
лагается на проектную команду.

В таком случае модель взаимодействия 
функциональных субкультур при реализа-
ции организационных изменений «Как 
должно быть» будет выглядеть следующим 
образом (рис. 3):

1. Менеджмент предприятия (управ-
ленческая субкультура) перерабатывает 
и адаптирует запрос управляющей компа-
нии на организационные изменения либо 
формирует собственный запрос.

2. Ответственное административное 
подразделение ГРЭС (административная 

Рис. 2. Модель взаимодействия функциональных субкультур ГРЭС:  
внедрение организационных изменений «Как есть»
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субкультура) анализирует запрос на орга-
низационные изменения, формирует про-
ектную команду с участием функциональ-
ных экспертов.

3. Проектная команда с участием фун
кциональных экспертов разрабатывает 
планы и  согласует их с  менеджментом 
(управленческой субкультурой).

4. После нескольких итераций внесения 
изменений и согласования планов проект-
ная команда приступает к их реализации.

5. Проектная команда осуществляет мо-
ниторинг выполнения планов и  доносит 
информацию о ходе проекта менеджменту 
предприятия (управленческой субкуль
туре).

Данная модель работы была апробиро-
вана на предприятии и показала свою эф-
фективность. Выражалось это в  том, что 
производственный персонал не  противо-
действовал деятельности проектной ко-
манды. Кроме того, эксперты, имевшие 

Рис. 3. Модель взаимодействия функциональных субкультур ГРЭС:  
внедрение организационных изменений «Как должно быть»

возможность в  полном объеме получать 
необходимую информацию о проекте, ста-
новились преданными агентами измене-
ний в этих подразделениях.

Предложенная модель снижает уровень 
дифференциации и  фрагментации функ-
циональных субкультур. После примене-
ния новой модели взаимодействия суб-
культур эксперты, чувствуя признание их 
профессионального статуса, значительно 
охотнее оказывали содействие и  предо-
ставляли экспертизу проектной команде. 
Существенно сократились недопонимание 
между функциональными субкультурами 
и  раздражение представителей произ
водственной субкультуры из-за низкой 
оценки профессионального статуса. В  ре-
зультате снижения дифференциации 
и  фрагментации усилилась интеграция 
функциональных субкультур, что позволи-
ло повысить эффективность реализации 
организационных изменений.
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ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

В  исследовании представлен анализ вза-
имодействия функциональных субкультур 
энергетического предприятия на фоне осу-
ществления организационных изменений. 
Культурологический анализ проводился 
на основе рекомендаций Э. Шейна [Шейн, 
2002], в соответствии с методом OCAI [Ка-
мерон, Куинн, 2001], а также субкультур-
ной динамикой, описанной Дж. Мартин 
[Martin, 2002]. Взаимодействие субкультур 
изучалось с позиции интеграции, диффе-
ренциации и  фрагментации функцио-
нальных субкультур. 

В  процессе исследования был опреде-
лен высокий уровень интеграции функци-
ональных субкультур энергетического 
предприятия в силу специфики основного 
вида деятельности предприятия. При этом 
факторы, установленные в  ходе анализа 
взаимодействия функциональных суб-
культур с  позиции дифференциации 
и фрагментации, оказывали существенное 
влияние на внутреннюю интеграцию орга-
низации и реализацию организационных 
изменений.

С  позиции дифференциации основны-
ми факторами взаимодействия субкультур 
стали недооцененный статус производ-
ственной субкультуры и  ее перегрузка 
несвойственными функциями, связанны-
ми с проектами по реализации организа-
ционных изменений. Факторы, связанные 
с  отсутствием ожидаемого сотрудниками 
профессионального статуса, возникали 
в  силу низкого уровня производственной 
субкультуры в иерархии функциональных 
субкультур, не соответствующей ее реаль-
ному значению. Ненадлежащий статус 
производственной субкультуры выражал-
ся как в  вербальных, так и  в  невербаль-
ных формах, в связи с чем роль производ-
ственной субкультуры, выполняемая 
в проектах по организационной трансфор-
мации, становилась исполнительской и по-
дотчетной. Еще одним фактором, связан-
ным с профессиональной иерархией, стала 
перегрузка производственного персонала 

несвойственными функциями в  ходе реа-
лизации проектов по  организационным 
изменениям. Это объясняется тем, что ад-
министративный персонал активно вовле-
кает в проекты по реализации организаци-
онных изменений производственный пер-
сонал, не освобожденный от его основной 
деятельности.

С  позиции фрагментации основными 
факторами выступили различная интер-
претация ключевых событий, возникаю-
щая двусмысленность, недостаток знаний 
о ходе проектов трансформации и ирония, 
возникающая в результате обесценивания 
важности необходимых организационных 
изменений.

Отсутствие регулярной практики управ-
ления изменениями, например, по модели 
ADKAR, информирования персонала, фор-
мирования правильных смыслов менед-
жментом компании приводит к возникно-
вению различной интерпретации ключевых 
событий. В  итоге возникали двусмыслен-
ность и  недостаток актуальных знаний, 
порождающие иронию в связи с объявлени-
ем новых инициатив и отстранение от уча-
стия в организационных изменениях.

По  результатам исследования была 
сформирована модель взаимодействия 
функциональных субкультур энергетиче-
ского предприятия при реализации орга-
низационных изменений «Как есть». Кро-
ме того, с  опорой на  полученные данные 
создана модель «Как должно быть», апро-
бированная при реализации исследования 
на фокус-группе руководителей производ-
ственной субкультуры, которые были при-
влечены в  качестве экспертов в  проект 
по организационным изменениям, связан-
ным с  внедрением процессного управле-
ния на ГРЭС.

В ходе реализации данного проекта на-
блюдалась повышенная заинтересован-
ность представителей производственной 
субкультуры, что снизило проявление 
аспектов дифференциации и  фрагмента-
ции функциональных субкультур и поло-
жительно сказалось на реализации транс-
формации предприятия.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

По  состоянию на  2024  г. энергетические 
предприятия Казахстана в  большинстве 
являются наследием советских времен. 
В связи с этим их эффективность находит-
ся на уровне, не удовлетворяющем потреб-
ности страны в  электроэнергии. Вместе 
с тем, наряду с техническим перевооруже-
нием, предприятия ищут возможности по-
вышения организационной эффективно-
сти. В последнее время менеджмент ком-
паний осознал, что без управления 
организационной культурой невозможно 
реализовать необходимые организацион-
ные изменения.

Проведенное исследование показало, 
что функциональные субкультуры оказы-
вают различное влияние на  реализацию 
изменений организации. В частности, про-
изводственная субкультура оказывает со-
противление изменениям в силу наличия 
профессиональной иерархии, недостаточ-
ности информации, объясняющей необхо-
димость изменений, исключающей дву
смысленность, а также отсутствия практи-
ки разъяснения и  информирования 
персонала предприятия о ходе и результа-
тах организационных изменений.

В процессе исследования выявлена не-
обходимость применения методов управле-
ния изменениями с фокусом на организа-
ционные группы, имеющие собственную 
субкультуру, и  интеграции субкультур 
в целях снижения негативных проявлений 
профессиональной иерархии, поддержки 
институциональной логики развития 

предприятия. Предложенную модель взаи
модействия субкультур рекомендуется ис-
пользовать на  энергетических и  других 
производственных предприятиях для реа-
лизации организационных изменений.

Основным ограничением исследования 
является наличие дифференциации 
и фрагментации субкультур, которые ярче 
проявляются в  период организационных 
изменений. Исследование проведено 
на  энергетическом предприятии генера-
ции электрической энергии, хотя есть осно-
вания полагать, что данный анализ будет 
справедлив для любого производственного 
предприятия.

Дальнейшие исследования могут быть 
направлены на разработку методов управ-
ления субкультурами и  их интеграции 
в целях реализации организационных из-
менений. В частности, для управления со-
противлением персонала целесообразно 
рассмотреть модель ADKAR, а для исклю-
чения фрагментарной динамики важно 
обратить внимание на  концепцию Sense-
making (генерации смыслов).
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Functional subcultures in the implementation of organizational changes: 
A case of an energy company in Kazakhstan

M. O. Yermolayev
Graduate School of Business, HSE University, Russia
GAB — group of outsourcing companies, Kazakhstan

S. R. Filonovich
Graduate School of Business, HSE University, Russia

Purpose: to identify the influence of the functional subcultures of organization on organization-
al changes in an energy company. Methodology: an empirical study of functional subcultures 
was conducted using the OCAI questionnaire survey, semi-structured personal interviews, group 
interviews, and focus group in an energy companу. Findings: the factors of differentiation and 
fragmentation of organizational functional subcultures negatively affecting the implementation 
of organizational changes in the energy company were identified. The scheme of interaction of 
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functional subcultures that promotes the integration of organisation and effective implementation 
of organizational changes was developed. Originality and contribution: this study considers 
the problems of integration of functional organizational subcultures of an energy company, the 
solution of which contributes to the implementation of organizational change. This practice is 
applicable to a wide range of production companies.
Keywords: organizational culture, organizational functional subculture, organizational changes, 
dynamics of subcultures, integration of the organization, energy company.
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