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ÌÅÕÀÍ²ÇÌÈ ÄÅÐÆÀÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Ø.À. Åñèìîâà*

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÉ ÊÓËÜÒÓÐÎÉ

Â îðãàíèçàöèÿõ, îáëàäàþùèõ äàâíåé èñòîðèåé è òðàäèöèÿìè, ïî÷òè êàæäûé ñîòðóäíèê
ìîæåò ïðèïîìíèòü èñòîðèþ, ëåãåíäó èëè ìèô, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ âîçíèêíîâåíèåì îðãàíèçàöèè,
åå îñíîâàòåëÿìè èëè âûäàþùèìèñÿ ÷ëåíàìè.

Òàê, â îäíîé îðãàíèçàöèè íåïðåìåííî ðàññêàæóò èñòîðèþ î íîâîì ñîòðóäíèêå, êîòîðîìó
øåô íåîæèäàííî ïîðó÷èë ðàçðàáîòàòü êîíöåïöèþ íîâîãî íàïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè. ×åðåç íåäåëþ, êîãäà ñðîê çàäàíèÿ èñòåê, ìîëîäîé ðàáîòíèê ïåðåäàë ïëîä ñâîèõ
ðàçìûøëåíèé â ñåêðåòàðèàò øåôà. ×åðåç ÷àñ îí ïîëó÷èë ñâîé ïðîåêò îáðàòíî ñ ïîìåòêîé:
«Îòâðàòèòåëüíî! Ñäåëàéòå âñå çàíîâî!». Ðàññòðîåííûé ðàáîòíèê ñòàë ñíîâà è ñíîâà ïåðå÷èòûâàòü
ñâîé òðóä, íå ïîíèìàÿ, ÷òî òàê íå ïîíðàâèëîñü øåôó. Îäíàêî, ïîðàçìûñëèâ, îí ïðèøåë ê âûâîäó,
÷òî ïðåäëîæåííóþ èì êîíöåïöèþ äåéñòâèòåëüíî ìîæíî çíà÷èòåëüíî óëó÷øèòü. Ê åãî ïîëíîìó
çàìåøàòåëüñòâó íîâûé âàðèàíò êîíöåïöèè ïîñòèãëà òà æå ó÷àñòü: «Ýòîò âàðèàíò åùå õóæå! Âû
÷òî, íå ìîæåòå ðàáîòàòü ëó÷øå!?» ×åðåç íåäåëþ ìîëîäîé ÷åëîâåê, âîëíóÿñü, ïîïðîñèë ñåêðåòàðÿ
ïåðåäàòü øåôó òðåòèé âàðèàíò ñâîåé êîíöåïöèè, ñíàáäèâ åãî çàïèñêîé: «Ìîæåò áûòü,
ïîäãîòîâëåííàÿ ìíîé êîíöåïöèÿ è â ýòîò ðàç íèêóäà íå ãîäèòñÿ è ÿ íàïðàñíî òðà÷ó âàøå âðåìÿ,
íî ýòî ìàêñèìóì, íà ÷òî ÿ ñïîñîáåí». ×åðåç ìèíóòó ñåêðåòàðøà âåðíóëàñü îò øåôà: «Îí ñêàçàë,
÷òî âîò òåïåðü îí ãîòîâ îçíàêîìèòüñÿ ñ âàøåé êîíöåïöèåé».

Ýòà èñòîðèÿ, ïî-âèäèìîìó, íà äîëãèå ãîäû îòïå÷àòàëàñü â ïàìÿòè ñîòðóäíèêà, íàó÷èâ åãî
æåëåçíîìó ïðàâèëó: íèêîãäà íå ïðåäñòàâëÿòü øåôó ðåçóëüòàòû ñâîåãî òðóäà, ïîêà îíè íå ÿâëÿþòñÿ
ïðåäåëîì åãî âîçìîæíîñòåé è ñïîñîáíîñòåé.

Ïîäîáíûå èñòîðèè, êàê ïðàâèëî, ñâÿçàííûå ñ ïîâåäåíèåì âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, íåðåäêî
ñòàíîâÿòñÿ «ïðèò÷åé âî ÿçûöåõ», òàê êàê îíè â î÷åíü íàãëÿäíîé ôîðìå ïîêàçûâàþò, êàêèì äîëæíî
áûòü ïîâåäåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, êàê ðàáîòíèêó ñëåäóåò èëè íàîáîðîò, íå ñëåäóåò âûïîëíÿòü
ñâîþ ðàáîòó.

Ïîä÷åðêèâàÿ âàæíîñòü êîìàíäíîé ðàáîòû èëè òðóäîëþáèÿ, êîðïîðàòèâíîãî äóõà èëè
ëîÿëüíîñòè ê ñâîåé îðãàíèçàöèè, äèñöèïëèíèðîâàííîñòè èëè àãðåññèâíîé íàöåëåííîñòè íà

© Åñèìîâà Ø.À., 2006
* çàâåäóþùàÿ êàôåäðîé ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè Àêàäåìèè ãîñóäàðñòâåííîãî
óïðàâëåíèÿ ïðè Ïðåçèäåíòå Ðåñïóáëèêè Êàçàõñòàí (Àñòàíà, Ðåñïóáëèêà Êàçàõñòàí), êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóêw
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êîíêóðåíòíóþ áîðüáó, ðàññêàç÷èêè òàêèõ èñòîðèé íåðåäêî ñïîñîáíû î÷åíü òî÷íî è â
êîíöåíòðèðîâàííîé ôîðìå âûðàçèòü òó äîìèíèðóþùóþ àòìîñôåðó, öàðÿùóþ â îðãàíèçàöèè,
êîòîðóþ èìåíóþò îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé.

Ðàññìîòðåíèå îðãàíèçàöèé êàê ñîîáùåñòâ, èìåþùèõ îáùåå ïîíèìàíèå ñâîèõ öåëåé,
çíà÷åíèÿ è ìåñòà, ñâîèõ öåííîñòåé è ïîâåäåíèÿ, âûçâàëî ê æèçíè ïîíÿòèå îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — ýòî «ôèëîñîôñêèå è èäåîëîãè÷åñêèå ïðåäñòàâëåíèÿ,
ñèñòåìà êîëëåêòèâíî ðàçäåëÿåìûõ öåííîñòåé, ñèìâîëîâ, óáåæäåíèé, îáðàçöîâ ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè, âûäåðæàâøèõ èñïûòàíèå âðåìåíåì»1 .

Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè — ýòî õîðîøî ñîãëàñîâàííàÿ ñîâîêóïíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ,
óïðàâëåí÷åñêèõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ è íåôîðìàëüíûõ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, êîòîðàÿ
äîñòèãàåòñÿ ïðè îïðåäåëåííîì óðîâíå ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è óïðàâëåí÷åñêèõ
çíàíèé2 .

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — ýòî êóëüòóðà ñîöèóìà, â êîòîðîé ôóíêöèîíèðóåò èíäèâèä3 .
Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — ýòî ôàêòîð, âëèÿþùèé íà íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà,

òî åñòü, îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè èëè îãðàíè÷èâàåòñÿ ëè÷íîñòíûé ðîñò4 .
Åñëè ìîæíî ãîâîðèòü î òîì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ èìååò «äóøó», òî ýòîé äóøîé è ÿâëÿåòñÿ

îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.
Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè â ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíàõ ïðèäàåò ñìûñë ìíîãèì íàøèì ïîñòóïêàì.

Ïîýòîìó ìåíÿòü ÷òî-ëèáî â æèçíè ëþäåé ìîæíî, ëèøü ó÷èòûâàÿ ýòî çíà÷èòåëüíîå ÿâëåíèå.
Êóëüòóðà ôîðìèðóåòñÿ ãîäàìè è äåñÿòèëåòèÿìè, ïîýòîìó îíà èíåðöèîííà è êîíñåðâàòèâíà. È
ìíîãèå íîâîââåäåíèÿ íå ïðèæèâàþòñÿ òîëüêî ïîòîìó, ÷òî ïðîòèâîðå÷àò îñâîåííûì ëþäüìè
êóëüòóðíûì íîðìàì è öåííîñòÿì.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèîáðåòåííûå ñìûñëîâûå ñèñòåìû,
ïåðåäàâàåìûå ïîñðåäñòâîì åñòåñòâåííîãî ÿçûêà è äðóãèõ ñèìâîëè÷åñêèõ ñðåäñòâ, êîòîðûå
âûïîëíÿþò ðåïðåçåíòàòèâíûå, äèðåêòèâíûå è àôôåêòèâíûå ôóíêöèè è ñïîñîáíû ñîçäàâàòü
êóëüòóðàëüíîå ïðîñòðàíñòâî è îñîáîå îùóùåíèå ðåàëüíîñòè.

Ïðèîáðåòàÿ ëè÷íûé îïûò, ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæàùèå ôîðìèðóþò, ñîõðàíÿþò è èçìåíÿþò
ñâîè ñìûñëîâûå ñèñòåìû, â êîòîðûõ îòðàæåíû èõ îòíîøåíèÿ ê ðàçëè÷íûì ÿâëåíèÿì — ìèññèè
îðãàíèçàöèè, ïëàíèðîâàíèþ, ìîòèâàöèîííîé ïîëèòèêå, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, êà÷åñòâó òðóäà è ò.
ä. Òàêèå ñèñòåìû êîîðäèíàò íå î÷åâèäíû è ðåäêî ïîëíîñòüþ ñîâïàäàþò ñ äåêëàðèðóåìûìè öåëÿìè,
îäíàêî î÷åíü ÷àñòî îíè äåòåðìèíèðóþò ïîâåäåíèå â áîëüøåé ìåðå, ÷åì ôîðìàëüíûå òðåáîâàíèÿ
è ïðàâèëà. Òî, ÷òî äåëàåò ìåíåäæåð èëè ëþáîé ÷ëåí îðãàíèçàöèè, â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ÿâëÿåòñÿ
ôóíêöèåé ñîâîêóïíîñòè åãî ïðåäñòàâëåíèé îá îêðóæàþùåì åãî ìèðå. Â ýêñòðåìàëüíûõ ñëó÷àÿõ
ýòè ñèñòåìû êîîðäèíàò ðàáîòàþò ïðîòèâ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è, ðàñøèðÿÿ èëè îãðàíè÷èâàÿ
äèàïàçîí ïîâåäåí÷åñêèõ è êîãíèòèâíûõ âîçìîæíîñòåé ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ, ñíèæàþò
ýôôåêòèâíîñòü êîëëåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ.

Òàêèì îáðàçîì, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà çàäàåò íåêîòîðóþ ñèñòåìó êîîðäèíàò, êîòîðàÿ
îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðóåò èìåííî òàêèì, à íå èíûì îáðàçîì.
Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïîçâîëÿåò â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñãëàäèòü ïðîáëåìó ñîãëàñîâàíèÿ
èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé ñ îáùåé öåëüþ îðãàíèçàöèè, ôîðìèðóÿ îáùåå êóëüòóðíîå ïðîñòðàíñòâî,
âêëþ÷àþùåå öåííîñòè, íîðìû è ïîâåäåí÷åñêèå ìîäåëè, ðàçäåëÿåìûå âñåìè ðàáîòíèêàìè.

1 Ãðîøåâ È.Â. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà: Ó÷åáíîå ïîñîáèå. — Ì.: ÞÍÈÒÈ-ÄÀÍÀ, 2004. — 288 ñ.
2 Áîëüøàêîâ À.Ñ. Ìåíåäæìåíò: Ñòðàòåãèÿ óñïåõà. — ÑÏá.: Èçäàòåëüñêèé Äîì «Ëèòåðà», 2001. — 224 ñ.
3 Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ: Ó÷åáíèê / Ïîä îáù. ðåä. À.Ë. Ãàïîíåíêî, À.Ï. Ïàíêðóõèíà. — Ì.: Èçä-âî ÐÀÃÑ, 2003. —
558 ñ.
4 Òàì æå.
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Â øèðîêîì ñìûñëå êóëüòóðà ÿâëÿåòñÿ ìåõàíèçìîì âîñïðîèçâåäåíèÿ ñîöèàëüíîãî îïûòà,
ïîìîãàþùèì ëþäÿì æèòü è ðàçâèâàòüñÿ â îïðåäåëåííîé êëèìàòîãåîãðàôè÷åñêîé èëè ñîöèàëüíîé
ñðåäå, ñîõðàíÿÿ åäèíñòâî è öåëîñòíîñòü ñâîåãî ñîîáùåñòâà. Ðàçóìååòñÿ, ïîòðåáíîñòü â
âîñïðîèçâåäåíèè ïðèîáðåòåííîãî è çàèìñòâîâàííîãî ñîöèàëüíîãî îïûòà àêòóàëüíà è äëÿ
îðãàíèçàöèè. Îäíàêî, âïëîòü äî íåäàâíåãî âðåìåíè ïðîöåññû ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû øëè ñòèõèéíî, íå ïðèâëåêàÿ âíèìàíèÿ íè ñóáúåêòà îðãàíèçàöèîííîé âëàñòè, íè
èññëåäîâàòåëåé.

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ïîä îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü íîðì,
ïðàâèë, îáû÷àåâ è òðàäèöèé, ðàçäåëÿåìûõ è ïðèíèìàåìûõ ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèè. Âïîëíå
î÷åâèäíî, ÷òî åñëè êóëüòóðà îðãàíèçàöèè ñîãëàñóåòñÿ ñ åå îáùåé öåëüþ, îíà ìîæåò ñòàòü âàæíûì
ôàêòîðîì îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè. Ïîýòîìó ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè ðàññìàòðèâàþò
êóëüòóðó êàê ìîùíûé ñòðàòåãè÷åñêèé èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé îðèåíòèðîâàòü âñå ïîäðàçäåëåíèÿ
è îòäåëüíûõ ëèö íà îáùèå öåëè, ìîáèëèçîâàòü èíèöèàòèâó ñîòðóäíèêîâ è îáåñïå÷èòü ïðîäóêòèâíîå
âçàèìîäåéñòâèå. Èíûìè ñëîâàìè, îá îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå ìîæíî ãîâîðèòü òîëüêî â ñëó÷àå,
êîãäà âûñøåå ðóêîâîäñòâî äåìîíñòðèðóåò è óòâåðæäàåò îïðåäåëåííóþ ñèñòåìó âçãëÿäîâ, íîðì è
öåííîñòåé, ïðÿìî èëè êîñâåííî ñïîñîáñòâóþùèõ âûïîëíåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ îðãàíèçàöèè.
×àùå âñåãî â êîìïàíèÿõ ôîðìèðóåòñÿ êóëüòóðà, â êîòîðîé âîïëîùàþòñÿ öåííîñòè è ñòèëü
ïîâåäåíèÿ èõ ëèäåðîâ. Â ýòîì êîíòåêñòå îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê
ñîâîêóïíîñòü íîðì, ïðàâèë, îáû÷àåâ è òðàäèöèé, êîòîðûå ïîääåðæèâàþòñÿ ñóáúåêòîì
îðãàíèçàöèîííîé âëàñòè è çàäàþò îáùèå ðàìêè ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ, ñîãëàñóþùèåñÿ ñî
ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âêëþ÷àåò íå òîëüêî ãëîáàëüíûå íîðìû è ïðàâèëà, íî è òåêóùèé
ðåãëàìåíò äåÿòåëüíîñòè. Îíà ìîæåò èìåòü ñâîè îñîáåííîñòè, â çàâèñèìîñòè îò ðîäà äåÿòåëüíîñòè,
ôîðìû ñîáñòâåííîñòè, çàíèìàåìîãî ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå èëè â îáùåñòâå. Â ýòîì êîíòåêñòå ìîæíî
ãîâîðèòü î ñóùåñòâîâàíèè áþðîêðàòè÷åñêîé, ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé, îðãàíè÷åñêîé è äðóãèõ
îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð, à òàêæå îá îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå â îïðåäåëåííûõ ñôåðàõ
äåÿòåëüíîñòè, íàïðèìåð, ïðè ðàáîòå ñ êëèåíòàìè, ïåðñîíàëîì è ïðî÷åå.

Íàïðèìåð, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà êîðïîðàöèè IBM â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì íàãëÿäíåå
âñåãî ïðîÿâëÿåòñÿ â ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ5 :

- ïåðåäà÷à ñïåöèàëèñòàì ìàêñèìàëüíî íåîáõîäèìîãî íàáîðà ïîëíîìî÷èé (âëàñòè) äëÿ
âûïîëíåíèÿ âîçëîæåííûõ íà íèõ ôóíêöèé. Îíè íåñóò âñþ ïîëíîòó îòâåòñòâåííîñòè çà ñâîè
äåéñòâèÿ ïî èõ îñóùåñòâëåíèþ;

- ïðèâëå÷åíèå ê ðàáîòå ñïåöèàëèñòîâ âûñîêîãî êëàññà ñ äîñòàòî÷íî íåçàâèñèìûì è
ñàìîñòîÿòåëüíûì ñêëàäîì ìûøëåíèÿ;

- ñîçäàíèå ñî ñòîðîíû àäìèíèñòðàöèè ïðèîðèòåòà äîâåðèÿ è ïîääåðæêè ñïåöèàëèñòîâ íàä
êîíòðîëåì èõ äåÿòåëüíîñòè;

- ðàçäåëåíèå íà ÿ÷åéêè, ôóíêöèîíèðîâàíèå êàæäîé èç êîòîðûõ ìîæåò àâòîíîìíî
îáåñïå÷èâàòüñÿ îäíèì ÷åëîâåêîì;

- ïðîâåäåíèå ïîñòîÿííûõ ñòðóêòóðíûõ èçìåíåíèé;
- ðåãóëÿðíîå ïðîâåäåíèå îïðîñîâ;
- ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå, îñíîâàííîå êàê íà ïîêàçàòåëÿõ èíäèâèäóàëüíîé

äåÿòåëüíîñòè, òàê è íà ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû îðãàíèçàöèè â öåëîì;
- ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè ãàðàíòèðîâàííîé çàíÿòîñòè, ïðè êîòîðîé äàæå â óñëîâèÿõ

ýêîíîìè÷åñêèõ ñïàäîâ îðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèíèìàåò âñå óñèëèÿ äëÿ ñîõðàíåíèÿ ÷èñëåííîñòè
ïåðñîíàëà;

5 Òàì æå.

Ø.À. ÅÑÈÌÎÂÀ
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- ñòèìóëèðîâàíèå ëè÷íîé èíèöèàòèâû ðàáîòíèêîâ ïðè ðåøåíèè îáùèõ çàäà÷ è ïîñòîÿíñòâî
ïðàâèë ïîâåäåíèÿ â ôèðìå;

- äîâåðèå ê îòäåëüíîìó ðàáîòíèêó êîìïàíèè ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ;
- ðàçâèòèå êîëëåêòèâíûõ ìåòîäîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì;
- ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû, ïðè êîòîðîì ïîäáîð ìåíåäæåðîâ íà íîâûå èëè îñâîáîäèâøèåñÿ

äîëæíîñòè ïðîèñõîäèò èç ÷èñëà ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè;
- ïðåäîñòàâëåíèå ðàáîòíèêàì øèðîêîãî ñïåêòðà ñîöèàëüíûõ óñëóã.
Íîñèòåëÿìè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ ëþäè. Îäíàêî â îðãàíèçàöèÿõ ñ

óñòîÿâøåéñÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé îíà êàê áû îòäåëÿåòñÿ îò ëþäåé è ñòàíîâèòñÿ àòðèáóòîì
îðãàíèçàöèè, åå ÷àñòüþ, îêàçûâàþùåé àêòèâíîå âîçäåéñòâèå íà ðàáîòíèêîâ, ìîäèôèöèðóþùåé
èõ ïîâåäåíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ òåìè íîðìàìè è öåííîñòÿìè, êîòîðûå ñîñòàâëÿþò åå îñíîâó.

Òàê êàê êóëüòóðà èãðàåò î÷åíü âàæíóþ ðîëü â æèçíè îðãàíèçàöèè, òî îíà äîëæíà ÿâëÿòüñÿ
ïðåäìåòîì ïðèñòàëüíîãî âíèìàíèÿ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà. Ó ìåíåäæìåíòà êðóïíûõ îðãàíèçàöèé
åñòü äîñòàòî÷íî ðåñóðñîâ è ñðåäñòâ äëÿ òîãî, ÷òîáû îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, îäíàêî èì íå âñåãäà õâàòàåò çíàíèÿ, êàê åå àíàëèçèðîâàòü è èçìåíÿòü
â æåëàòåëüíîì íàïðàâëåíèè.

Àíàëèçèðóÿ ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, Å. Øåéí âûäåëÿåò òðè åå óðîâíÿ:
ïîâåðõíîñòíûé, âíóòðåííèé è ãëóáèííûé. Çíàêîìñòâî ñ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé íà÷èíàåòñÿ
ñ ïîâåðõíîñòíîãî óðîâíÿ, âêëþ÷àþùåãî òàêèå âíåøíèå îðãàíèçàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè, êàê
ïðîäóêöèÿ èëè óñëóãè, îêàçûâàåìûå îðãàíèçàöèåé, èñïîëüçóåìàÿ òåõíîëîãèÿ, àðõèòåêòóðà
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîìåùåíèé è îôèñîâ, íàáëþäàåìîå ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ, ôîðìàëüíîå ÿçûêîâîå
îáùåíèå, ëîçóíãè è ò.ï. Íà ýòîì óðîâíå âåùè è ÿâëåíèÿ ëåãêî îáíàðóæèòü, íî íå âñåãäà èõ
ìîæíî ðàñøèôðîâàòü è èíòåðïðåòèðîâàòü â òåðìèíàõ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

Òå, êòî ïûòàþòñÿ ïîçíàòü îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó ãëóáæå, çàòðàãèâàþò åå âòîðîé,
âíóòðåííèé óðîâåíü. Íà ýòîì óðîâíå èçó÷åíèþ ïîäâåðãàþòñÿ öåííîñòè è âåðîâàíèÿ, ðàçäåëÿåìûå
÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè, â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì, íàñêîëüêî ýòè öåííîñòè îòðàæàþòñÿ â ñèìâîëàõ è
ÿçûêå. Âîñïðèÿòèå öåííîñòåé è âåðîâàíèé íîñèò ñîçíàòåëüíûé õàðàêòåð è çàâèñèò îò æåëàíèÿ
ëþäåé. Èññëåäîâàòåëè ÷àñòî îãðàíè÷èâàþòñÿ ýòèì óðîâíåì, òàê êàê íà ñëåäóþùåì óðîâíå
âîçíèêàþò ïî÷òè íåïðåîäîëèìûå ñëîæíîñòè.

Òðåòèé, ãëóáèííûé óðîâåíü âêëþ÷àåò áàçîâûå ïðåäïîëîæåíèÿ, êîòîðûå òðóäíî îñîçíàòü
äàæå ñàìèì ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè áåç ñïåöèàëüíîãî ñîñðåäîòî÷åíèÿ íà ýòîì âîïðîñå. Ýòè ñêðûòûå
è ïðèíèìàåìûå íà âåðó ïðåäïîëîæåíèÿ íàïðàâëÿþò ïîâåäåíèå ëþäåé, ïîìîãàÿ èì âîñïðèíÿòü
àòðèáóòû, õàðàêòåðèçóþùèå îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó.

Íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè ïðåäëàãàþò áîëåå äðîáíóþ ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû,
âûäåëÿÿ åå ñëåäóþùèå êîìïîíåíòû6 :

1. Ìèðîâîççðåíèå — ïðåäñòàâëåíèÿ îá îêðóæàþùåì ìèðå, ïðèðîäå ÷åëîâåêà è îáùåñòâà,
íàïðàâëÿþùèå ïîâåäåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è îïðåäåëÿþùèå õàðàêòåð èõ îòíîøåíèé ñ äðóãèìè
ñîòðóäíèêàìè, êëèåíòàìè, êîíêóðåíòàìè è ò.ä. Ìèðîâîççðåíèå òåñíî ñâÿçàíî ñ îñîáåííîñòÿìè
ñîöèàëèçàöèè èíäèâèäà, åãî ýòíè÷åñêîé êóëüòóðîé è ðåëèãèîçíûìè ïðåäñòàâëåíèÿìè.

Çíà÷èòåëüíûå ðàçëè÷èÿ â ìèðîâîççðåíèÿõ ðàáîòíèêîâ ñåðüåçíî çàòðóäíÿþò èõ
ñîòðóäíè÷åñòâî. Â ýòîì ñëó÷àå èìååòñÿ ïî÷âà äëÿ çíà÷èòåëüíûõ âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ
ïðîòèâîðå÷èé è êîíôëèêòîâ. Ïðè ýòîì î÷åíü âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî êàðäèíàëüíî èçìåíèòü
ìèðîâîñïðèÿòèå ëþäåé î÷åíü ñëîæíî, è òðåáóþòñÿ çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ, ÷òîáû äîñòè÷ü íåêîòîðîãî
âçàèìîïîíèìàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ïîçèöèé ëèö ñ èíûìè ìèðîâîççðåíèÿìè. Ìèðîâîççðåíèå èíäèâèäà

6 Ëàôòà Äæ. Ê. Ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè: Ó÷åáíîå ïîñîáèå. — Ì.: Ðóññêàÿ ëèòåðàòóðà,
1999. — 320 ñ.
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òðóäíî âûðàçèòü â ÷åòêèõ ñëîâåñíûõ ôîðìóëèðîâêàõ, è äàëåêî íå êàæäûé â ñîñòîÿíèè îáúÿñíèòü
îñíîâíûå ïðèíöèïû, ëåæàùèå â îñíîâå åãî ïîâåäåíèÿ. È äëÿ ïîíèìàíèÿ ÷üåãî-ëèáî ìèðîâîççðåíèÿ
ïîä÷àñ òðåáóåòñÿ ìíîãî óñèëèé è âðåìåíè, ÷òîáû ïîìî÷ü ÷åëîâåêó ýêñïëèöèðîâàòü áàçîâûå
êîîðäèíàòû åãî âèäåíèÿ ìèðà.

2. Îðãàíèçàöèîííûå öåííîñòè, ò. å. ïðåäìåòû è ÿâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé æèçíè,
ñóùåñòâåííî âàæíûå, çíà÷èìûå äëÿ äóõîâíîé æèçíè ðàáîòíèêîâ. Öåííîñòè âûñòóïàþò
ñâÿçóþùèì çâåíîì ìåæäó êóëüòóðîé îðãàíèçàöèè è äóõîâíûì ìèðîì ëè÷íîñòè, ìåæäó
îðãàíèçàöèîííûì è èíäèâèäóàëüíûì áûòèåì. Ëè÷íîñòíûå öåííîñòè îòðàæàþòñÿ â ñîçíàíèè â
âèäå öåííîñòíûõ îðèåíòàöèè, êîòîðûå âêëþ÷àþò â ñåáÿ òàêæå øèðîêèé êðóã ñîöèàëüíûõ
öåííîñòåé, ïðèçíàâàåìûõ ëè÷íîñòüþ, íî íå âñåãäà ïðèíèìàåìûõ åþ â êà÷åñòâå ñîáñòâåííûõ
öåëåé è ïðèíöèïîâ. Ïîýòîìó âîçìîæíî êàê íåïîëíîå, íåàäåêâàòíîå îòðàæåíèå ëè÷íîñòíûõ
öåííîñòåé â ñîçíàíèè, òàê è îðèåíòàöèÿ â ïëàíå ñîçíàíèÿ íà öåííîñòè, íå ÿâëÿþùèåñÿ ðåàëüíûìè
ìîòèâàìè ïîâåäåíèÿ.

Öåííîñòè ìîãóò ñîõðàíÿòüñÿ, äàæå åñëè â îðãàíèçàöèè ïðîèçîøëè çíà÷èòåëüíûå êàäðîâûå
èçìåíåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíà îïðåäåëåííàÿ ñìåíà öåííîñòåé, êîòîðûå
ñêàæóòñÿ è íà ïîâåäåíèè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèîííûå öåííîñòè òåñíî ñâÿçàíû ñ
îðãàíèçàöèîííîé ìèôîëîãèåé, âûðàæàþùåéñÿ â ñèñòåìå èñòîðèé, ìèôîâ è äàæå àíåêäîòîâ, â
êîòîðûõ çàêëþ÷åíà íåêîòîðàÿ äîñòîéíàÿ óâàæåíèÿ õàðàêòåðèñòèêà êàêîãî-ëèáî ÷ëåíà îðãàíèçàöèè,
âûãîäíî îòëè÷àþùàÿ åãî îò ìíîãèõ äðóãèõ.

3. Ñòèëè ïîâåäåíèÿ, õàðàêòåðèçóþùèå ðàáîòíèêîâ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè. Ñþäà òàêæå
îòíîñÿòñÿ ñïåöèôè÷åñêèå ðèòóàëû è öåðåìîíèè, ÿçûê, èñïîëüçóåìûé ïðè îáùåíèè, à òàêæå
ñèìâîëû, êîòîðûå îáëàäàþò îñîáûì ñìûñëîì èìåííî äëÿ ÷ëåíîâ äàííîé îðãàíèçàöèè. Âàæíûì
ýëåìåíòîì ìîæåò ñòàòü êàêîé-ëèáî ïåðñîíàæ, îáëàäàþùèé õàðàêòåðèñòèêàìè, â âûñøåé ñòåïåíè
öåííûìè äëÿ äàííîé êóëüòóðû è ñëóæàùèé ðîëåâîé ìîäåëüþ ïîâåäåíèÿ äëÿ ñîòðóäíèêîâ.
Ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ óñïåøíî êîððåêòèðóåòñÿ ðàçíîîáðàçíûìè òðåíèíãàìè è ìåðàìè êîíòðîëÿ,
íî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè íîâûå îáðàçöû ïîâåäåíèÿ íå âñòóïàþò â ïðîòèâîðå÷èå ñ
âûøåîïèñàííûìè êîìïîíåíòàìè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

4. Íîðìû — ñîâîêóïíîñòü ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ
îðãàíèçàöèåé ïî îòíîøåíèþ ê ñâîèì ñîòðóäíèêàì. Îíè ìîãóò áûòü óíèâåðñàëüíûìè è ÷àñòíûìè,
èìïåðàòèâíûìè è îðèåíòèðîâî÷íûìè è íàïðàâëåíû íà ñîõðàíåíèå è ðàçâèòèå ñòðóêòóðû è
ôóíêöèé îðãàíèçàöèè. Ê íîðìàì îòíîñÿòñÿ òàê íàçûâàåìûå ïðàâèëà èãðû, êîòîðûå íîâè÷îê
äîëæåí îñâîèòü â ïðîöåññå ñòàíîâëåíèÿ ÷ëåíîì îðãàíèçàöèè.

5. Ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò â îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðûì ñòàëêèâàåòñÿ ÷åëîâåê ñî ïðè
âçàèìîäåéñòâèè ñ åå ñîòðóäíèêàìè. Ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðåîáëàäàþùóþ
è îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâóþ äóõîâíóþ àòìîñôåðó, îïðåäåëÿþùóþ îòíîøåíèÿ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà
äðóã ê äðóãó è ê òðóäó.

Íè îäèí èç ýòèõ êîìïîíåíòîâ â îòäåëüíîñòè íå ìîæåò áûòü îòîæäåñòâëåí ñ êóëüòóðîé
îðãàíèçàöèè. Îäíàêî â ñîâîêóïíîñòè îíè ìîãóò äàòü äîâîëüíî ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå îá
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå. Ìíîãèå êîìïîíåíòû êóëüòóðû òðóäíî îáíàðóæèòü ïîñòîðîííåìó
÷åëîâåêó. Ìîæíî íåñêîëüêî íåäåëü ïðîâåñòè â îðãàíèçàöèè, íî òàê è íå ïîíÿòü îñíîâíûõ
ïîëîæåíèé êóëüòóðû, óïðàâëÿþùèõ ïîñòóïêàìè ëþäåé. Êàæäûé ñîòðóäíèê, ïðèõîäÿ â
îðãàíèçàöèþ, ïðîõîäèò ÷åðåç îïðåäåëåííóþ ïðîöåäóðó îðãàíèçàöèîííîé ñîöèàëèçàöèè, â õîäå
êîòîðîé îí ìåñÿö çà ìåñÿöåì ïîñòèãàåò âñå òå ìåëü÷àéøèå íþàíñû, êîòîðûå â ñîâîêóïíîñòè è
îáðàçóþò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó.

Ñóùåñòâóåò ìíîãî ïîäõîäîâ ê àíàëèçó ñîäåðæàòåëüíîé ñòîðîíû òîé èëè èíîé
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Ô. Õàððèñ è Ð. Ìîðàí ïðåäëîæèëè âûäåëèòü äåñÿòü
ñîäåðæàòåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê, ñâîéñòâåííûõ ëþáîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå:

Ø.À. ÅÑÈÌÎÂÀ
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- Îñîçíàíèå ñåáÿ è ñâîåãî ìåñòà â îðãàíèçàöèè (â îäíèõ êóëüòóðàõ öåíèòñÿ
ñäåðæàííîñòü è ñîêðûòèå ðàáîòíèêîì ñâîèõ âíóòðåííèõ íàñòðîåíèé è ïðîáëåì, â äðóãèõ —
ïîîùðÿåòñÿ îòêðûòîñòü, ýìîöèîíàëüíàÿ ïîääåðæêà è âíåøíåå ïðîÿâëåíèå ñâîèõ ïåðåæèâàíèé; â
îäíèõ ñëó÷àÿõ òâîð÷åñòâî ïðîÿâëÿåòñÿ ÷åðåç ñîòðóäíè÷åñòâî, à â äðóãèõ — ÷åðåç èíäèâèäóàëèçì).

- Êîììóíèêàöèîííàÿ ñèñòåìà è ÿçûê îáùåíèÿ (èñïîëüçîâàíèå óñòíîé, ïèñüìåííîé,
íåâåðáàëüíîé êîììóíèêàöèè, «òåëåôîííîãî ïðàâà» è îòêðûòîñòè êîììóíèêàöèè âàðüèðóåòñÿ îò
îðãàíèçàöèè ê îðãàíèçàöèè; ïðîôåññèîíàëüíûé æàðãîí, àááðåâèàòóðû, ÿçûê æåñòîâ ñïåöèôè÷åí
äëÿ îðãàíèçàöèé ðàçëè÷íîé îòðàñëåâîé, ôóíêöèîíàëüíîé è òåððèòîðèàëüíîé ïðèíàäëåæíîñòè
îðãàíèçàöèé).

- Âíåøíèé âèä, îäåæäà è ïðåäñòàâëåíèå ñåáÿ íà ðàáîòå (ðàçíîîáðàçèå óíèôîðì,
äåëîâûõ ñòèëåé, íîðìû èñïîëüçîâàíèÿ êîñìåòèêè, äóõîâ, äåçîäîðàíòîâ è ò.ï., ñâèäåòåëüñòâóþùèå
î ñóùåñòâîâàíèè ìíîæåñòâà ìèêðîêóëüòóð).

- Ïðèâû÷êè è òðàäèöèè, ñâÿçàííûå ñ ïðèåìîì è àññîðòèìåíòîì ïèùè (êàê îðãàíèçîâàíî
ïèòàíèå ðàáîòíèêîâ â îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àÿ íàëè÷èå èëè îòñóòñòâèå ñòîëîâûõ è áóôåòîâ; ó÷àñòèå
îðãàíèçàöèè â îïëàòå ðàñõîäîâ íà ïèòàíèÿ; ïåðèîäè÷íîñòü è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïèòàíèÿ; ñîâìåñòíî
èëè ðàçäåëüíîå ïèòàíèå ðàáîòíèêîâ ñ ðàçíûì îðãàíèçàöèîííûì ñòàòóñîì è ò.ï.).

- Îñîçíàíèå âðåìåíè, îòíîøåíèå ê íåìó è åãî èñïîëüçîâàíèå (âîñïðèÿòèå âðåìåíè
êàê âàæíåéøåãî ðåñóðñà èëè ïóñòàÿ òðàòà âðåìåíè, ñîáëþäåíèå èëè ïîñòîÿííîå íàðóøåíèå
âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè).

- Âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè (âëèÿíèå íà ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ òàêèõ
õàðàêòåðèñòèê êàê âîçðàñò, ïîë, íàöèîíàëüíîñòü, ñòàòóñ, îáúåì âëàñòè, îáðàçîâàííîñòü, îïûò,
çíàíèÿ è ò.ä.; ñîáëþäåíèå ôîðìàëüíûõ òðåáîâàíèé ýòèêåòà èëè ïðîòîêîëà; ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè
îòíîøåíèé, ïîëó÷àåìîé ïîääåðæêè, ïðèíÿòûå ôîðìû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ).

- Öåííîñòè è íîðìû (ïåðâûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñîâîêóïíîñòè ïðåäñòàâëåíèé î òîì,
÷òî õîðîøî, à ÷òî — ïëîõî; âòîðûå — íàáîð ïðåäïîëîæåíèé è îæèäàíèé â îòíîøåíèè
îïðåäåëåííîãî òèïà ïîâåäåíèÿ).

- Ìèðîâîççðåíèå (âåðà/îòñóòñòâèå âåðû â: ñïðàâåäëèâîñòü, óñïåõ, ñâîè ñèëû,
ðóêîâîäñòâî; îòíîøåíèå ê âçàèìîïîìîùè, ê ýòè÷íîìó èëè íåäîñòîéíîìó ïîâåäåíèþ, óáåæäåííîñòü
â íàêàçóåìîñòè çëà è òîðæåñòâå äîáðà è ò.ï.).

- Ðàçâèòèå è ñàìîðåàëèçàöèÿ ðàáîòíèêà (áåçäóìíîå èëè îñîçíàííîå âûïîëíåíèå ðàáîòû;
îïîðà íà èíòåëëåêò èëè ñèëó; ñâîáîäíàÿ èëè îãðàíè÷åííàÿ öèðêóëÿöèÿ èíôîðìàöèè â îðãàíèçàöèè;
ïðèçíàíèå èëè îòêàç îò ðàöèîíàëüíîñòè ñîçíàíèÿ è ïîâåäåíèÿ ëþäåé; òâîð÷åñêàÿ îáñòàíîâêà èëè
æåñòêàÿ ðóòèíà; ïðèçíàíèå îãðàíè÷åííîñòè ÷åëîâåêà èëè àêöåíò íà åãî ïîòåíöèè ê ðîñòó).

- Òðóäîâàÿ ýòèêà è ìîòèâèðîâàíèå (îòíîøåíèå ê ðàáîòå êàê öåííîñòè èëè ïîâèííîñòè;
îòâåòñòâ åííîñòü èëè áåçðàçëè÷èå ê ðåçóëüòàòàì ñâîåãî òðóäà; îòíîøåíèå ê ñâîåìó ðàáî÷åìó
ìåñòó; êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè (quality of working life); äîñòîéíûå
è âðåäíûå ïðèâû÷êè íà ðàáîòå; ñïðàâåäëèâàÿ ñâÿçü ìåæäó âêëàäîì ðàáîòíèêà è åãî
âîçíàãðàæäåíèåì; ïëàíèðîâàíèå ïðîôåññèîíàëüíîé êàðüåðû ðàáîòíèêà â îðãàíèçàöèè).

Óêàçàííûå õàðàêòåðèñòèêè êóëüòóðû îðãàíèçàöèè â ñîâîêóïíîñòè îòðàæàþò è ïðèäàþò
ñìûñë êîíöåïöèè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Ñîäåðæàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
îïðåäåëÿåòñÿ íå ïðîñòîé ñóììîé îæèäàíèé è ðåàëüíîãî ïîëîæåíèÿ âåùåé ïî êàæäîé
õàðàêòåðèñòèêå, à òåì, êàê îíè ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé è êàê îíè ôîðìèðóþò ïðîôèëè îïðåäåëåííûõ
êóëüòóð. Îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé òîé èëè èíîé êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ ïðèîðèòåòíîñòü ôîðìèðóþùèõ
åå áàçîâûõ õàðàêòåðèñòèê, óêàçûâàþùàÿ íà òî, êàêèå ïðèíöèïû äîëæíû ïðåâàëèðîâàòü â ñëó÷àå
âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòà ìåæäó åå ðàçíûìè ñîñòàâëÿþùèìè. Â ýòîì êîíòåêñòå ãîâîðèòü îá
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå êàê îäíîðîäíîì ôåíîìåíå íå ïðèõîäèòñÿ. Â ëþáîé îðãàíèçàöèè
ïîòåíöèàëüíî çàëîæåíî ìíîæåñòâî ñóáêóëüòóð. Ôàêòè÷åñêè ëþáàÿ èç ýòèõ ñóáêóëüòóð ìîæåò

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÉ ÊÓËÜÒÓÐÎÉ
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ñòàòü äîìèíèðóþùåé, ò. å. ñîáñòâåííî îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé, åñëè îíà öåëåíàïðàâëåííî
ïîääåðæèâàåòñÿ è èñïîëüçóåòñÿ îðãàíèçàöèîííîé âëàñòüþ êàê èíñòðóìåíò êîíñîëèäàöèè
èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé â íàïðàâëåíèè îáùåé îðãàíèçàöèîííîé öåëè.

Â îðãàíèçàöèè ìîæåò ñóùåñòâîâàòü è òàêîé òèï ñóáêóëüòóð, êîòîðûå äîñòàòî÷íî óïîðíî
îòâåðãàþò òî, ÷åãî îðãàíèçàöèÿ â öåëîì õî÷åò äîñòèãíóòü. Ñðåäè ýòèõ îðãàíèçàöèîííûõ
êîíòðêóëüòóð ìîãóò áûòü âûäåëåíû ñëåäóþùèå âèäû7 :

- ïðÿìàÿ îïïîçèöèÿ öåííîñòÿì äîìèíèðóþùåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû;
- îïïîçèöèÿ ñòðóêòóðå âëàñòè â ðàìêàõ äîìèíèðóþùåé êóëüòóðû îðãàíèçàöèè;
- îïïîçèöèÿ ê îáðàçöàì îòíîøåíèé è âçàèìîäåéñòâèÿ, ïîääåðæèâàåìûõ äîìèíèðóþùåé êóëüòóðîé.
Êîíòðêóëüòóðû â îðãàíèçàöèè ïîÿâëÿþòñÿ îáû÷íî òîãäà, êîãäà èíäèâèäû èëè ãðóïïû

íàõîäÿòñÿ â óñëîâèÿõ, êîòîðûå, êàê îíè ÷óâñòâóþò, íå ìîãóò îáåñïå÷èòü èì ïðèâû÷íîãî èëè
æåëàåìîãî óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé. Â îïðåäåëåííîì ñìûñëå, îðãàíèçàöèîííûå
êîíòðêóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ âûðàæåíèåì íåäîâîëüñòâà òåì, êàê îðãàíèçàöèîííàÿ âëàñòü ðàñïðåäåëÿåò
îðãàíèçàöèîííûå ðåñóðñû. Îñîáåííî ÷àñòî ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ âîçíèêàåò â ïåðèîä
îðãàíèçàöèîííûõ êðèçèñîâ èëè ðåîðãàíèçàöèè. Â ýòèõ óñëîâèÿõ íåêîòîðûå «êîíòðêóëüòóðíûå»
ãðóïïû ìîãóò ñòàòü äîñòàòî÷íî âëèÿòåëüíûìè èëè äàæå äîìèíèðóþùèìè.

Âíåøíÿÿ ñðåäà îêàçûâàåò çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ, ÷òî, åñòåñòâåííî,
ñêàçûâàåòñÿ íà åå êóëüòóðå. Îäíàêî, êàê ñâèäåòåëüñòâóåò ïðàêòèêà, äâå îðãàíèçàöèè,
ôóíêöèîíèðóþùèå â îäíîì è òîì æå îêðóæåíèè, ìîãóò èìåòü î÷åíü ðàçíûå êóëüòóðû. Ýòî
ïðîèñõîäèò ïîòîìó, ÷òî ÷åðåç ñâîé ñîâìåñòíûé îïûò ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ïî-ðàçíîìó ðåøàþò äâå
î÷åíü âàæíûå ïðîáëåìû. Ïåðâàÿ — ýòî âíåøíÿÿ àäàïòàöèÿ: ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî
îðãàíèçàöèåé äëÿ òîãî, ÷òîáû âûæèòü â óñëîâèÿõ æåñòêîé âíåøíåé êîíêóðåíöèè. Âòîðàÿ — ýòî
âíóòðåííÿÿ èíòåãðàöèÿ: êàê âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå ïðîöåññû è îòíîøåíèÿ ñïîñîáñòâóþò åå
âíåøíåé àäàïòàöèè.

Ïðîöåññ âíåøíåé àäàïòàöèè è âûæèâàíèÿ ñâÿçàí ñ ïîèñêîì è íàõîæäåíèåì îðãàíèçàöèåé
ñâîåé íèøè íà ðûíêå è åå ïðèñïîñîáëåíèåì ê ïîñòîÿííî ìåíÿþùåìóñÿ âíåøíåìó îêðóæåíèþ.
Ýòî ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñâîèõ öåëåé è âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè âíåøíåé
ñðåäû. Ê ïðîáëåìàì âíåøíåé àäàïòàöèè è âûæèâàíèÿ îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå:

1. Ìèññèÿ è ñòðàòåãèÿ (îïðåäåëåíèå ìèññèè îðãàíèçàöèè è åå ãëàâíûõ çàäà÷; âûáîð
ñòðàòåãèè èñïîëíåíèÿ ýòîé ìèññèè).

2. Öåëè (óñòàíîâëåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ öåëåé è âíóòðåííåå ïðèíÿòèå èõ ðàáîòíèêàìè).
3. Ñðåäñòâà (ðåñóðñû, èñïîëüçóåìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé; êîíñîëèäàöèÿ óñèëèé â

äîñòèæåíèè âûáðàííîé öåëè; àäàïòàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, îïòèìèçàöèÿ ñèñòåì
ñòèìóëèðîâàíèÿ è îò÷åòíîñòè).

4. Êîíòðîëü (óñòàíîâëåíèå èíäèâèäóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîé
äåÿòåëüíîñòè; ñîçäàíèå èíôîðìàöèîííîé èíôðàñòðóêòóðû).

5. Êîððåêòèðîâêà ïîâåäåíèÿ (ñîçäàíèå ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ, óâÿçàííîé ñ
âûïîëíåíèåì èëè íåâûïîëíåíèåì ïîñòàâëåííûõ çàäà÷).

×ëåíû îðãàíèçàöèè äîëæíû çíàòü ðåàëüíóþ ìèññèþ ñâîåé îðãàíèçàöèè, à íå òî, ÷òî
íåðåäêî äåêëàðèðóåòñÿ ñ âûñîêèõ òðèáóí äëÿ àêöèîíåðîâ è îáùåñòâåííîñòè. Ýòî ïîìîæåò èì
ñôîðìèðîâàòü ïîíèìàíèå ñîáñòâåííîãî âêëàäà â âûïîëíåíèå îðãàíèçàöèåé ñâîåé ìèññèè.

Ñëåäóþùàÿ ãðóïïà âîïðîñîâ îòíîñèòñÿ ê óñòàíîâëåíèþ öåëåé è âûáîðó ñðåäñòâ èõ
äîñòèæåíèÿ. Â îäíèõ îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòíèêè ó÷àñòâóþò â óñòàíîâëåíèè öåëåé è, òàêèì îáðàçîì,

7 Ãèòåëüìàí Ë.Ä. Ïðåîáðàçóþùèé ìåíåäæìåíò: Ëèäåðàì ðåîðãàíèçàöèè è êîíñóëüòàíòàì ïî óïðàâëåíèþ:
Ó÷åáíîå ïîñîáèå. — Ì. Äåëî, 1999. — 496 ñ.

Ø.À. ÅÑÈÌÎÂÀ
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ïðèíèìàþò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà èõ äîñòèæåíèå. Â äðóãèõ — ðàáîòíèêè ó÷àñòâóþò òîëüêî
â âûáîðå ìåòîäîâ è ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ öåëåé, à â òðåòüèõ — ìîæåò íå áûòü íè òîãî, íè äðóãîãî
èëè áûòü è òî, è äðóãîå.

Â ëþáîé îðãàíèçàöèè ðàáîòíèêè äîëæíû ó÷àñòâîâàòü â ñëåäóþùèõ ïðîöåññàõ: 1) âûäåëÿòü
èç âíåøíåãî îêðóæåíèÿ âàæíîå è íåâàæíîå äëÿ îðãàíèçàöèè; 2) ðàçðàáàòûâàòü ïóòè è ñïîñîáû
èçìåðåíèÿ äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ; 3) íàõîäèòü îáúÿñíåíèÿ óñïåõó è íåóäà÷å â äîñòèæåíèè öåëåé.

Ïðîöåññ âíåøíåé àäàïòàöèè íåðàçðûâíî ñâÿçàí ñ âíóòðåííåé èíòåãðàöèåé, ò.å.
óñòàíîâëåíèåì è ïîääåðæàíèåì ýôôåêòèâíûõ îòíîøåíèé ïî ðàáîòå ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè.
Ýòî ïðîöåññ ïîèñêà íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ ñîâìåñòíîé ðàáîòû â îðãàíèçàöèè. Ñðåäè
ïðîáëåì âíóòðåííåé èíòåãðàöèè îòìåòèì ñëåäóþùèå:

1. Îáùèé ÿçûê è êîíöåïòóàëüíûå êàòåãîðèè (âûáîð ìåòîäîâ êîììóíèêàöèè;
îïðåäåëåíèå çíà÷åíèÿ èñïîëüçóåìîãî ÿçûêà è êîíöåïöèé).

2. Ãðàíèöû îðãàíèçàöèè è êðèòåðèè âõîæäåíèÿ è âûõîäà èç íåå (óñòàíîâëåíèå
êðèòåðèåâ ÷ëåíñòâà â îðãàíèçàöèè, è åå ãðóïïàõ).

3. Âëàñòü è ñòàòóñ (óñòàíîâëåíèå ïðàâèë ïðèîáðåòåíèþ, ïîääåðæàíèþ è ïîòåðå âëàñòè;
îïðåäåëåíèå è ðàñïðåäåëåíèå ñòàòóñîâ â îðãàíèçàöèè).

4. Ëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ (óñòàíîâëåíèå ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ïðàâèë î
õàðàêòåðå îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé ìåæäó ðàáîòíèêàìè, ó÷èòûâàÿ èõ âîçðàñò, ïîë,
îáðàçîâàíèå, îïûò è ò.ï.; îïðåäåëåíèå äîïóñòèìîãî óðîâíÿ îòêðûòîñòè íà ðàáîòå).

5. Íàãðàæäåíèÿ è íàêàçàíèÿ (îïðåäåëåíèå áàçîâûõ êðèòåðèåâ æåëàòåëüíîãî è
íåæåëàòåëüíî ïîâåäåíèÿ è ñîîòâåòñòâóþùèõ èì ïîñëåäñòâèé).

6. Èäåîëîãèÿ è ðåëèãèÿ (îïðåäåëåíèå çíà÷åíèÿ è ðîëè óêàçàííûõ ôåíîìåíîâ â
îðãàíèçàöèîííîé æèçíè).

Íà ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, åå ñîäåðæàíèÿ è îòäåëüíûõ ïàðàìåòðîâ
âëèÿåò ðÿä ôàêòîðîâ âíåøíåãî è âíóòðåííåãî îêðóæåíèÿ, íî íà âñåõ ñòàäèÿõ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè
ëè÷íàÿ êóëüòóðà åå ðóêîâîäèòåëÿ (åãî ëè÷íàÿ âåðà, öåííîñòè è ñòèëü ïîâåäåíèÿ) âî ìíîãîì
îïðåäåëÿþò êóëüòóðó îðãàíèçàöèè. Îñîáåííî ñèëüíûì òàêîå âëèÿíèå áûâàåò â òîì ñëó÷àå, åñëè
îðãàíèçàöèÿ íàõîäèòñÿ â ñòàäèè ñòàíîâëåíèÿ, à åå ðóêîâîäèòåëü îáëàäàåò âûäàþùèìèñÿ
ëè÷íîñòíûìè è ïðîôåññèîíàëüíûìè ñïîñîáíîñòÿìè.

Ôîðìèðîâàíèå â ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíàõ îïðåäåëåííîé êóëüòóðû ñâÿçàíî ñî ñïåöèôèêîé
ïðèåìà è ïðîõîæäåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû, òî åñòü îòðàñëè, â êîòîðîé îíà äåéñòâóåò, ñî
ñêîðîñòüþ òåõíîëîãè÷åñêèõ è äðóãèõ èçìåíåíèé, ñ îñîáåííîñòÿìè ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé è
íàöèîíàëüíîé îñîáåííîñòåé è ò.ï. Èçâåñòíî, ÷òî êîìïàíèÿì îòðàñëåé «âûñîêîé òåõíîëîãèè»
ïðèñóùå íàëè÷èå êóëüòóðû, ñîäåðæàùåé «èííîâàöèîííûå» öåííîñòè è âåðó «â èçìåíåíèÿ».
Îäíàêî ýòà ÷åðòà ìîæåò ïî-ðàçíîìó ïðîÿâëÿòüñÿ â êîìïàíèÿõ îäíîé è òîé æå îòðàñëè â
çàâèñèìîñòè îò íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû, â ðàìêàõ êîòîðîé îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðóåò.

Îðãàíèçàöèÿ ðàñòåò çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ÷ëåíîâ, ïðèõîäÿùèõ èç îðãàíèçàöèé ñ
äðóãîé êóëüòóðîé. Íîâûå ÷ëåíû îðãàíèçàöèè, õîòÿò îíè ýòîãî èëè íåò, ïðèíîñÿò ñ ñîáîé ãðóç
ïðîøëîãî îïûòà, â êîòîðîì íåðåäêî òàÿòñÿ «âèðóñû» äðóãèõ êóëüòóðû. Èììóíèòåò îðãàíèçàöèè
îò ïîäîáíûõ «èíôåêöèé» çàâèñèò îò ñèëû åå êóëüòóðû, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ òðåìÿ ìîìåíòàìè8 :

1) «ãëóáèíîé»;
2) òîé ñòåïåíüþ, â êàêîé åå ðàçäåëÿþò ÷ëåíû îðãàíèçàöèè;
3) ÿñíîñòüþ ïðèîðèòåòîâ.

8 Ãðîøåâ È.Â. Óêàç. ñî÷.

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÉ ÊÓËÜÒÓÐÎÉ
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«Ãëóáèíà» îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì è óñòîé÷èâîñòüþ
âàæíåéøèõ óáåæäåíèé, ðàçäåëÿåìûõ ðàáîòíèêàìè. Êóëüòóðû ñî ìíîãèìè óðîâíÿìè óáåæäåíèé
è öåííîñòåé èìåþò ñèëüíîå «âëèÿíèå» íà ïîâåäåíèå â îðãàíèçàöèè. Â íåêîòîðûõ êóëüòóðàõ
ðàçäåëÿåìûå óáåæäåíèÿ, âåðîâàíèÿ è öåííîñòè ÷åòêî ðàíæèðîâàíû. Èõ îòíîñèòåëüíàÿ âàæíîñòü
è âçàèìîñâÿçü íå óìåíüøàþò ðîëè êàæäîé èõ íèõ. Â äðóãèõ êóëüòóðàõ îòíîñèòåëüíûå ïðèîðèòåòû
è ñâÿçè ìåæäó ðàçäåëÿåìûìè öåííîñòÿìè íîñÿò ðàçìûòûé õàðàêòåð. ×åòêàÿ ïðèîðèòåòíîñòü
óáåæäåíèé îêàçûâàåò áîëüøèé ýôôåêò íà ïîâåäåíèå ëþäåé, òàê êàê îíè òâåðäî çíàþò, êàêàÿ
öåííîñòü äîëæíà ïðåîáëàäàòü â ñëó÷àå öåííîñòíîãî êîíôëèêòà.

Òàêèì îáðàçîì, ñèëüíàÿ êóëüòóðà èìååò áîëåå ãëóáîêèå êîðíè â ñîçíàíèè ëþäåé, îíà
ðàçäåëÿåòñÿ áîëüøèì ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ è â íåé áîëåå ÷åòêî îïðåäåëåíû ïðèîðèòåòû.
Ñîîòâåòñòâåííî, òàêàÿ êóëüòóðà èìååò áîëåå ãëóáîêîå âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ â îðãàíèçàöèè.

Ñèëüíàÿ êóëüòóðà íå òîëüêî ñîçäàåò ïðåèìóùåñòâà äëÿ îðãàíèçàöèè, íî ìîæåò òàêæå
âûñòóïàòü ñåðüåçíûì ïðåïÿòñòâèåì íà ïóòè ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. «Íîâîå»
â êóëüòóðå âíà÷àëå âñåãäà ñëàáåå. Ïîýòîìó îïòèìàëüíîé äëÿ ðåîðãàíèçàöèè, ïî-âèäèìîìó ÿâëÿåòñÿ
óìåðåííî ñèëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.

Ñðåäè ìåòîäîâ ïîääåðæàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ñëåäóåò îòìåòèòü ñëåäóþùèå9 :
- Äåêëàðèðóåìûå ìåíåäæìåíòîì ëîçóíãè, âêëþ÷àþùèå ìèññèþ, öåëè, ïðàâèëà è

ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè, îïðåäåëÿþùèå åå îòíîøåíèå ê ñâîèì ÷ëåíàì è îáùåñòâó.
- Ðîëåâîå ìîäåëèðîâàíèå, âûðàæàþùååñÿ â åæåäíåâíîì ïîâåäåíèè ìåíåäæåðîâ, èõ

îòíîøåíèè è îáùåíèè ñ ïîä÷èíåííûìè. Ëè÷íî äåìîíñòðèðóÿ ïîä÷èíåííûì ïîâåäåí÷åñêèå íîðìû
è êîíöåíòðèðóÿ èõ âíèìàíèå íà ýòîì ïîâåäåíèè, íàïðèìåð, íà îïðåäåëåííîì îòíîøåíèè ê êëèåíòàì
èëè óìåíèè ñëóøàòü äðóãèõ, ìåíåäæåð ïîìîãàåò ôîðìèðîâàòü îïðåäåëåííûå àñïåêòû
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

- Âíåøíèå ñèìâîëû, âêëþ÷àþùèå ñèñòåìó ïîîùðåíèÿ, ñòàòóñíûå ñèìâîëû, êðèòåðèè,
ëåæàùèå â îñíîâå êàäðîâûõ ðåøåíèé. Êóëüòóðà â îðãàíèçàöèè ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ ÷åðåç ñèñòåìó
íàãðàä è ïðèâèëåãèé. Ïîñëåäíèå îáû÷íî ïðèâÿçàíû ê îïðåäåëåííûì îáðàçöàì ïîâåäåíèÿ è,
òàêèì îáðàçîì, ðàññòàâëÿþò äëÿ ðàáîòíèêîâ ïðèîðèòåòû è óêàçûâàþò íà öåííîñòè, èìåþùèå
áîëüøåå çíà÷åíèå äëÿ îòäåëüíûõ ìåíåäæåðîâ è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Â ýòîì æå íàïðàâëåíèè
ðàáîòàåò ñèñòåìà ñòàòóñíûõ ïîçèöèé â îðãàíèçàöèè. Òàê, ðàñïðåäåëåíèå ïðèâèëåãèé (õîðîøèé
êàáèíåò, ñåêðåòàðü, àâòîìîáèëü è ò.ï.) óêàçûâàåò íà ðîëè è ïîâåäåíèå, áîëåå öåíèìûå îðãàíèçàöèåé.

- Èñòîðèè, ëåãåíäû, ìèôû è îáðÿäû, ñâÿçàííûå ñ âîçíèêíîâåíèåì îðãàíèçàöèè, åå
îñíîâàòåëÿìè èëè âûäàþùèìèñÿ ÷ëåíàìè. Ìíîãèå âåðîâàíèÿ è öåííîñòè, ëåæàùèå â îñíîâå
êóëüòóðû îðãàíèçàöèè, âûðàæàþòñÿ íå òîëüêî ÷åðåç ëåãåíäû è ìèôû, ñòàíîâÿùèåñÿ ÷àñòüþ
îðãàíèçàöèîííîãî ôîëüêëîðà, íî è ÷åðåç ðàçëè÷íûå ðèòóàëû, îáðÿäû, òðàäèöèè è öåðåìîíèè. Ê
îáðÿäàì îòíîñÿòñÿ ñòàíäàðòíûå è ïîâòîðÿþùèåñÿ ìåðîïðèÿòèÿ êîëëåêòèâà, ïðîâîäèìûå â
óñòàíîâëåííîå âðåìÿ è ïî ñïåöèàëüíîìó ïîâîäó äëÿ îêàçàíèÿ âëèÿíèÿ íà ïîâåäåíèå è ïîíèìàíèå
ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèîííîãî îêðóæåíèÿ. Ðèòóàëû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñèñòåìó îáðÿäîâ; äàæå
îïðåäåëåííûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ìîãóò ñòàíîâèòüñÿ îðãàíèçàöèîííûìè îáðÿäàìè, êîòîðûå
ðàáîòíèêè èíòåðïðåòèðóþò êàê ÷àñòü îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Òàêèå îáðÿäû âûñòóïàþò êàê
îðãàíèçîâàííûå è ñïëàíèðîâàííûå äåéñòâèÿ, èìåþùèå âàæíîå «êóëüòóðíîå» çíà÷åíèå, èõ
ñîáëþäåíèå âëèÿåò íà ñàìîîïðåäåëåíèå è ëîÿëüíîñòü ðàáîòíèêîâ ñâîåé îðãàíèçàöèè.

- ×òî (êàêèå çàäà÷è, ôóíêöèè, ïîêàçàòåëè è ò.ä.) ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì ïîñòîÿííîãî
âíèìàíèÿ ìåíåäæìåíòà. Òî, íà ÷òî ðóêîâîäèòåëü îáðàùàåò âíèìàíèå è ÷òî îí êîììåíòèðóåò,
î÷åíü âàæíî äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Ýòî îäèí èç íàèáîëåå ñèëüíûõ

9 Òàì æå; Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ: Ó÷åáíèê / Ïîä îáù. ðåä. À.Ë. Ãàïîíåíêî, À.Ï. Ïàíêðóõèíà. — Ì.: Èçä-âî ÐÀÃÑ,
2003. — 558 ñ.

Ø.À. ÅÑÈÌÎÂÀ
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ìåòîäîâ ïîääåðæàíèÿ êóëüòóðû â îðãàíèçàöèè, òàê êàê ñâîèìè ïîâòîðÿþùèìèñÿ äåéñòâèÿìè
ìåíåäæåð äàåò çíàòü ðàáîòíèêàì, ÷òî ÿâëÿåòñÿ âàæíûì è ÷òî îæèäàåòñÿ îò íèõ. Ìåðà ó÷àñòèÿ
ðóêîâîäèòåëåé â òåõ èëè èíûõ öåðåìîíèÿõ ïîçâîëÿåò ïîä÷èíåííûì ñóáúåêòèâíî ðàíæèðîâàòü
ýòè ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñòåïåíè âàæíîñòè. Ýòîò èíñòðóìåíò (ìåðà ó÷àñòèÿ) ëåãêî ìîæåò áûòü
èñïîëüçîâàí êàê äëÿ ïîääåðæàíèÿ, òàê è äëÿ èçìåíåíèÿ òðàäèöèé â îðãàíèçàöèè.

- Ïîâåäåíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ. Â äàííûõ ñèòóàöèÿõ
ìåíåäæåðû è èõ ïîä÷èíåííûå ðàñêðûâàþò äëÿ ñåáÿ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó â òàêîé ñòåïåíè,
â êîòîðîé îíè ñåáå åå è íå ïðåäñòàâëÿëè. Ãëóáèíà è ðàçìàõ êðèçèñà ìîãóò ïîòðåáîâàòü îò
îðãàíèçàöèè ëèáî óñèëåíèÿ ñóùåñòâóþùåé êóëüòóðû, ëèáî ââåäåíèÿ íîâûõ öåííîñòåé è íîðì,
ìåíÿþùèõ åå â îïðåäåëåííîé ìåðå. Íàïðèìåð, â ñëó÷àå ðåçêîãî ñîêðàùåíèÿ ñïðîñà íà
ïðîèçâîäèìóþ ïðîäóêöèþ ó îðãàíèçàöèè åñòü äâå àëüòåðíàòèâû: óâîëèòü ÷àñòü ðàáîòíèêîâ èëè
÷àñòè÷íî ñîêðàòèòü ðàáî÷åå âðåìÿ ïðè òîì æå ÷èñëå çàíÿòûõ. Â îðãàíèçàöèÿõ, ãäå ÷åëîâåê çàÿâëåí
êàê öåííîñòü «íîìåð îäèí», âèäèìî, ïðèìóò âòîðîé âàðèàíò. Òàêîé ïîñòóïîê ðóêîâîäñòâà
ïðåâðàòèòñÿ ñî âðåìåíåì â îðãàíèçàöèîííûé ôîëüêëîð, ÷òî íåñîìíåííî óñèëèò äàííûé àñïåêò
êóëüòóðû â êîìïàíèè.

- Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè. Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, âêëþ÷àþùàÿ ïðèíÿòèå íà ðàáîòó,
ïðîäâèæåíèå è óâîëüíåíèå ðàáîòíèêîâ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ ñïîñîáîâ ïîääåðæàíèÿ
êóëüòóðû â îðãàíèçàöèè. Íà îñíîâå êàêèõ ïðèíöèïîâ ðóêîâîäñòâî ðåãóëèðóåò âåñü êàäðîâûé
ïðîöåññ, ñðàçó ñòàíîâèòñÿ âèäíî ïî äâèæåíèþ ñîòðóäíèêîâ âíóòðè îðãàíèçàöèè. Êðèòåðèè
êàäðîâûõ ðåøåíèé ìîãóò ïîìî÷ü, à ìîãóò è ïîìåøàòü óêðåïëåíèþ ñóùåñòâóþùåé â îðãàíèçàöèè
êóëüòóðû. Òàê, ïðèñóùàÿ êîíâåéåðíîìó ïðîèçâîäñòâó òåêó÷êà êàäðîâ íà ñáîðî÷íûõ ëèíèÿõ
ïîáóäèëà ìíîãèå êîìïàíèè ïåðåéòè ëèáî ê ãðóïïîâîìó ïîäõîäó â ðàáîòå, ëèáî ê ïåðåõîäó ê
ìåòîäàì ãðóïïîâîé ðàáîòû, ñâîéñòâåííûì ÿïîíñêîìó ìåíåäæìåíòó. Âàæíóþ ðîëü èãðàþò
êðèòåðèè äëÿ ïîîùðåíèé è äîëæíîñòíîãî ðîñòà. Ïîñòîÿííàÿ äåìîíñòðàöèÿ òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèÿ
íåèçìåííî ñâÿçûâàåò ïîîùðåíèÿ è äîëæíîñòíîé ðîñò ðàáîòíèêîâ ñ èõ óñåðäèåì è ýôôåêòèâíîñòüþ,
ìîæåò èìåòü îãðîìíîå çíà÷åíèå äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Íåêîòîðûå
èññëåäîâàòåëè ñ÷èòàþò èìåííî ñèñòåìó ïîîùðåíèé è íàêàçàíèé ñàìîé âàæíîé â ôîðìèðîâàíèè
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

Ðàçóìååòñÿ, ýòî íå ïîëíûé ïåðå÷åíü ôàêòîðîâ, ôîðìèðóþùèõ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó,
îäíàêî îí äàåò îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î ðîëè ìåíåäæìåíòà â åå ñîçäàíèè, à òàêæå î òîì, ÷òî êóëüòóðà
îðãàíèçàöèè — ôóíêöèÿ öåëåíàïðàâëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé âûñøåãî ðóêîâîäñòâà.

Îïðåäåëÿþùåå âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó îêàçûâàþò äåéñòâèÿ âûñøèõ
ðóêîâîäèòåëåé. Èõ ïîâåäåíèå, ïðîâîçãëàøåííûå èìè ëîçóíãè è íîðìû, à ãëàâíîå — îðãàíèçàöèîííûå
ðåñóðñû, íàïðàâëåííûå íà èõ ðåàëèçàöèþ è óòâåðæäåíèå â ñîçíàíèè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, ñòàíîâÿòñÿ
âàæíåéøèìè îðèåíòèðàìè ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå íåðåäêî ñëóæàò áîëåå âàæíûì ôàêòîðîì
îðãàíèçàöèè ïîâåäåíèÿ, ÷åì ôîðìàëèçîâàííûå ïðàâèëà è òðåáîâàíèÿ.

Âëèÿíèå êóëüòóðû íà îðãàíèçàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî åå
ñîîòâåòñòâèåì îáùåé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. Âûäåëÿåòñÿ ÷åòûðå îñíîâíûõ ïîäõîäà ê ðàçðåøåíèþ
ïðîáëåìû íåñîâìåñòèìîñòè ñòðàòåãèè è êóëüòóðû â îðãàíèçàöèè:

1) èãíîðèðóåòñÿ êóëüòóðà, ñåðüåçíûì îáðàçîì ïðåïÿòñòâóþùàÿ ýôôåêòèâíîìó ïðîâåäåíèþ
â æèçíü âûáðàííîé ñòðàòåãèè;

2) ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïîäñòðàèâàåòñÿ ïîä ñóùåñòâóþùóþ â îðãàíèçàöèè êóëüòóðó; ýòîò
ïîäõîä ñòðîèòñÿ íà ïðèçíàíèè èìåþùèõñÿ áàðüåðîâ, ñîçäàâàåìûõ êóëüòóðîé äëÿ âûïîëíåíèÿ
æåëàåìîé ñòðàòåãèè, è âûðàáîòêå àëüòåðíàòèâ ïî «îáõîäó» ýòèõ ïðåïÿòñòâèé áåç âíåñåíèÿ ñåðüåçíûõ
èçìåíåíèé â ñàìó ñòðàòåãèþ. Òàê, ïðè ïåðåõîäå îò ìåõàíèñòè÷åñêîé ê îðãàíè÷åñêîé ñõåìå îðãàíèçàöèè
íà ìíîãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ äîëãîå âðåìÿ íå óäàåòñÿ èçìåíèòü îðãàíèçàöèîííóþ
êóëüòóðó íà ñáîðî÷íûõ ó÷àñòêàõ. Â ýòîì ñëó÷àå â ðåøåíèè ïðîáëåìû ìîæåò ïîìî÷ü äàííûé ïîäõîä;
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3) äåëàþòñÿ ïîïûòêè èçìåíèòü êóëüòóðó òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíà ïîäõîäèëà äëÿ
âûáðàííîé ñòðàòåãèè. Ýòî íàèáîëåå ñëîæíûé ïîäõîä, çàíèìàþùèé ìíîãî âðåìåíè è òðåáóþùèé
çíà÷èòåëüíûõ ðåñóðñîâ. Îäíàêî áûâàþò òàêèå ñèòóàöèè, êîãäà îí ìîæåò áûòü ãëàâíûì äëÿ
äîñòèæåíèÿ äîëãîâðåìåííîãî óñïåõà ôèðìû;

4) èçìåíÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ ñ öåëüþ åå ïîäñòðàèâàíèÿ ïîä ñóùåñòâóþùóþ êóëüòóðó.
Ñ òå÷åíèåì âðåìåíè è ïîä âîçäåéñòâèåì îáñòîÿòåëüñòâ êóëüòóðà ìîæåò ïðåòåðïåâàòü

èçìåíåíèÿ. Ïîýòîìó âàæíî çíàòü, êàê ïðîâîäèòü èçìåíåíèÿ òàêîãî ðîäà. Ìåòîäû èçìåíåíèÿ
êóëüòóðû îðãàíèçàöèè ñîçâó÷íû ðàññìîòðåííûì âûøå ìåòîäàì ïîääåðæàíèÿ êóëüòóðû. Ýòî:
1) èçìåíåíèå îáúåêòîâ è ïðåäìåòîâ âíèìàíèÿ ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðà; 2) èçìåíåíèå ñòèëÿ
óïðàâëåíèÿ êðèçèñîì èëè êîíôëèêòîì; 3) ïåðåïðîåêòèðîâàíèå ðîëåé è èçìåíåíèå ôîêóñà â
ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ; 4) èçìåíåíèå êðèòåðèÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ, 5) ñìåíà àêöåíòîâ â êàäðîâîé
ïîëèòèêå; 6) ñìåíà îðãàíèçàöèîííîé ñèìâîëèêè è îáðÿäíîñòè.

Èçìåíåíèÿ â êóëüòóðå îñîáåííî âàæíû, êîãäà ñóùåñòâóþùàÿ â îðãàíèçàöèè êóëüòóðà íå
ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ îðãàíèçàöèåé òðåáóåìîãî óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè. Ýòî, êàê ïðàâèëî,
ïðîèñõîäèò ïðè ñëåäóþùèõ óñëîâèÿõ10 : 1) íåîáõîäèìîñòü ïîâûøåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ýôôåêòèâíîñòè è ìîðàëè; 2) îñíîâàòåëüíîå èçìåíåíèå ìèññèè îðãàíèçàöèè; 3) óñèëåíèå
ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåíöèè; 4) çíà÷èòåëüíûå òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ; 5) âàæíûå èçìåíåíèÿ
íà ðûíêå; 6) ïîãëîùåíèÿ, ñëèÿíèÿ, ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ; 7) áûñòðûé ðîñò îðãàíèçàöèè.

Îäíîé èç âàæíåéøèõ ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ ëþáàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà,
ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî â îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìåíè îíà îêàçûâàåòñÿ íåñïîñîáíîé ñïðàâèòüñÿ ñ
èçìåíåíèÿìè âíåøíåé ñðåäû è ñîîòâåòñòâåííî âûíóæäåíà èñêàòü ïóòè èçìåíåíèé, ñïîñîáíûõ
ïîâûñèòü åå ýôôåêòèâíîñòü è äèíàìè÷íîñòü. Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî ðàçðàáàòûâàòü àëãîðèòì
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé. Îí çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì:

1. Óáåäèòüñÿ, ÷òî âûñøèå è ñðåäíèå óïðàâëåí÷åñêèå çâåíüÿ ñîçíàþò íåîáõîäèìîñòü
èçìåíåíèÿ êóëüòóðû è ðåøèòåëüíî ñîçíàþò íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèÿ êóëüòóðû è ðåøèòåëüíî
ãîòîâû â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ñðîêà ïðèëàãàòü ê ýòîìó áîëüøèå óñèëèÿ.

2. Ïðèâëå÷ü ê ïðîöåññó óïðàâëåíèÿ ÿðêèõ ëè÷íîñòåé, ñîáèðàþùèõ âîêðóã ñåáÿ
êîìïåòåíòíóþ, ñïëî÷åííóþ êîìàíäó ñïîäâèæíèêîâ è ñâîèì ýíòóçèàçìîì, óáåæäåííîñòüþ,
ïðèìåðàìè ñîçäàþùèõ â êîëëåêòèâå òâîð÷åñêóþ îáñòàíîâêó. Íîâûé ëèäåð-òâîðåö íîâîé êóëüòóðû,
åå òðàäèöèé, ôîðì è ñèìâîëîâ.

3. Ðàçðàáîòàòü íîâûå, äîñòàòî÷íî øèðîêèå, à ãëàâíîå — ÿñíûå êîíöåïöèè è ñòðàòåãèè
áóäóùåãî îðãàíèçàöèè, óáåæäàþùèå êîëëåêòèâ â ðûíî÷íûõ ïåðñïåêòèâàõ è ôîðìèðóþùèå íîâóþ
îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó (íîâûå òðàäèöèè, ñòåðåîòèïû, öåííîñòè, ñòèëè óïðàâëåíèÿ).

4. Ñîçäàòü ïîëîæèòåëüíûé èìèäæ îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, óäà÷íûé âûáîð öâåòîâîé
ãàììû âíåøíèõ àêñåññóàðîâ (óíèôîðìû ïåðñîíàëà, ðåêëàìà, òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà è ò. ä.):
÷åðíûé öâåò îçíà÷àåò ñêîðîñòü è àãðåññèâíîñòü, áåëûé — ÷èñòîòó è áåçóïðå÷íîñòü, êðàñíûé —
íå ñòîéòå íà ïóòè, æåëòûé — èñêóñíîñòü è ïðîôåññèîíàëèçì, çåëåíûé — êîìôîðòàáåëüíîñòü è
÷åñòíîñòü, ãîëóáîé — íàäåæíîñòü.

5. Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà.
6. Âîñïèòûâàòü ó ïåðñîíàëà îáùåêîðïîðàòèâíîå ìûøëåíèå (÷åðåç ó÷àñòè â âûðàáîòêå îáùèõ

ðåøåíèé, ñòàæèðîâêó â ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, äåìîíñòðàöèþ ôèðìåííîãî ñòèëÿ è ò. ä.)
7. Ñîçäàòü òâîð÷åñêóþ îáñòàíîâêó, ïîìîãàþùóþ ëþäÿì äóìàòü íåòðàäèöèîííî çà ñ÷åò:
- îñëàáëåíèÿ êîíòðîëÿ çà ïðîöåññàìè äåÿòåëüíîñòè è ïåðåõîäà ê êîíòðîëþ çà åå

ðåçóëüòàòàìè, ò.å. ïîâûøåíèå îòâåòñòâåííîñòè;

10 Áðýääèê Ó. Ìåíåäæìåíò â îðãàíèçàöèè. Ïåð. ñ àíãë. — Ì.: Èíôðà-Ì, 1997. — 344 ñ.

Ø.À. ÅÑÈÌÎÂÀ
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- îáåñïå÷åíèå ñâîáîäû îáùåíèÿ ðàáîòíèêîâ, ðàñïðîñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè, ãëàñíîñòè;
âñÿ÷åñêîå ñòèìóëèðîâàíèå ýêñïåðèìåíòàòîðñòâà,

- èíèöèàòèâû, ðèñêà, òåðïèìîñòè ê íåóäà÷àì íîâàòîðîâ;
- ñîçäàíèå àòìîñôåðû èãðû, þìîðà è ôàíòàçèè.
8. Ñîçäàòü ñèñòåìó âîçíàãðàæäåíèÿ è ìîðàëüíûõ îöåíîê ðàáîòíèêîâ.
Ìíîãèå îðãàíèçàöèè êàæäûå íåñêîëüêî ëåò âíîñÿò ñåðüåçíûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèîííóþ

ñòðóêòóðó, ïðîöåäóðû óòâåðæäåíèÿ ðåøåíèé è ò. ä. Ïðè ýòîì ïðåèìóùåñòâî ïîëó÷àþò òå
îðãàíèçàöèè, êîòîðûå íå æäóò âîçíèêíîâåíèÿ íåîáðàòèìûõ íåãàòèâíûõ òåíäåíöèé, à ïîñòåïåííî
èçìåíÿþò è îïòèìèçèðóþò îòäåëüíûå ôóíêöèè è ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðåâðàùàÿ èçìåíåíèÿ â
íåïðåðûâíûé ïðîöåññ ðàçâèòèÿ. Ïðàêòèêà ïîñòîÿííîé ðåîðãàíèçàöèè, íàïðèìåð, â êîìïàíèè IBM,
ïîêàçûâàåò, ÷òî âûãîäû, ñâÿçàííûå ñ ýòîé ñèñòåìîé, îãðîìíû. Ñèñòåìà ïîçâîëÿåò ðåîðãàíèçîâûâàòü
ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè, óñèëèâàÿ åå èëè óäàëÿÿ èç íåå ëèøíåå, à òàêæå ïðåäîñòàâëÿÿ âîçìîæíîñòü
ìíîæåñòâó ëþäåé ðàñøèðèòü ñâîé ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò. Ñàìîå âàæíîå, ÷òî óäàåòñÿ èçáàâèòüñÿ
îò áàëëàñòà, êîòîðûé íåèçáåæíî íàêàïëèâàåòñÿ â ëþáîé îðãàíèçàöèè.

Âñå èçëîæåííîå âûøå ïðèçâàíî ïîêàçàòü çíà÷èìîñòü òåìû îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
äëÿ ðàçâèòèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé è ëè÷íîñòåé. Åñòåñòâåííî, ÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ
êóëüòóðà íå ïðèíîñèò äîõîä è ïðèáûëü ñàìà ïî ñåáå, õîòÿ ïðèâû÷êà êàæäîå óòðî âñòàâàòü â
øåñòü óòðà è èäòè ðàáîòàòü â ïîëå, âûðàùèâàÿ ïøåíèöó èëè êàðòîøêó — ýòî òîæå êóëüòóðíàÿ
õàðàêòåðèñòèêà. Ïîýòîìó ñòàíîâèòñÿ âàæíûì óñòàíîâèòü ñâÿçü ìåæäó äåÿòåëüíîñòüþ ïî
ôîðìèðîâàíèþ, äèàãíîñòèêå è èçìåíåíèÿì — ðàçâèòèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è äðóãèìè,
áîëåå òðàäèöèîííûìè îáëàñòÿìè âíèìàíèÿ ìåíåäæåðîâ è îðãàíèçàöèé.
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