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10. ФОРМИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 

 

10.1. Сущность и содержание организационной культуры 

 

Организационная культура является основой жизненного потен-

циала организации и определяет то, ради чего люди становятся ее 

членами, как строятся отношения между ними, какие устойчивые 

нормы и принципы, верования и ценности в жизни и деятельности ор-

ганизации они разделяют. В организациях с устоявшейся организаци-

онной системой отношений культура в определенном плане отделяет-

ся от людей и становится атрибутом организации, ее частью, оказы-

вающей активное воздействие на поведение персонала. Это определя-

ет современный интерес менеджмента к проблеме формирования и 

развития организационной культуры. 

Организационная культура трактуется как принимаемые большей 

частью организации философия и идеология управления, предполо-

жения, ценностные ориентации, верования, ожидания и нормы, лежа-

щие в основе отношений и взаимодействий как внутри организации, 

так и за ее пределами. 

Выделяют два основных вида организационных культур: субъек-

тивные и объективные. 

Субъективная организационная культура исходит из разделяе-

мых работниками образцов предположений, веры и ожиданий, а также 

из группового восприятия организационного окружения с его ценно-

стями, нормами и ролями, существующими вне личности. Сюда 

включают ряд элементов «символики»: герои организации, мифы, ис-

тории об организации и ее лидерах, организационные табу, обряды и 

ритуалы, язык общения и лозунги. Субъективная организационная 

культура является основой формирования управленческой культуры, 

стилей руководства. 

Объективная организационная культура – это физическое окру-

жение, создаваемое в организации: дизайн здания, месторасположение 

предприятия, оборудование и мебель, цвет, удобство, кафетерий, ком-

ната приема клиентов, стоянки, автомобили. 

Содержание организационной культуры. Существует много под-

ходов к выделению различных элементов, характеризующих и иден-

тифицирующих ту или иную культуру. Ф. Харрис и Р. Морган выде-

ляют десять основных характеристик организационной культуры: 

 осознание себя и своего места в организации; 

 коммуникационная система и язык общения; 
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 внешний вид, одежда и представления себя на работе; 

 питание людей, привычки и традиции в этой области; 

 осознание и использование времени;  

 взаимоотношения между людьми; 

 ценности и нормы поведения людей;  

 вера в идеалы; 

 процесс развития и обучение работника; 

 трудовая этика и мотивирование. 

Содержание отношений организационной культуры, согласно 

В. Сате, влияет на направленность поведения и определяется сово-

купностью базовых предположений, а также связями между структур-

ными элементами культуры и образцами поведения (рис. 38).  
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Рис. 38. Содержание отношений организационной культуры (по В. Сате) 

 

Отличительной чертой той или иной культуры является относи-

тельный порядок, в котором располагаются формирующие ее базовые 

предположения, что указывает на превалирующие политику и прин-

ципы формирования моделей поведения людей в организации, разде-

ляемые чувства работников при возникновении конфликта между раз-

ными наборами предположений о деятельности организации [8]. 
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10.2. Тип организационной культуры и ее развитие 

 

Внешняя среда организации оказывает значительное влияние на 

организацию, что, естественно, сказывается на ее культуре. Однако, 

как свидетельствует практика, организации, функционирующие в од-

ном и том же окружении, могут иметь очень разные культуры. Это 

объясняется тем, что различные организации по-разному решают две 

основные проблемы: 

1) внешней адаптации (миссия и стратегия, цели, средства дости-

жения целей, система контроля, корректирующие меры); 

2) внутренней интеграции (один общий язык и концептуальные 

категории, границы групп и критерии входа и выхода из групп, власть 

и статус, личностные отношения, награждения и наказания, идеология 

и религия). 

Согласно Р. Акоффу, различные типы организационных культур 

формируются по отношению власти в организации (рис. 39). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 39. Типы организационных культур как отношения власти 

(по Р. Акоффу) 

 

Типовые примеры организационных культур: 

1. Традиционно управляемая компания с централизованной 

структурой управления. 

2. Институты социальных и других услуг (лечебные и учебные 

заведения, организации культуры). 

3. Кооперативы, творческие союзы, клубы; 

Степень привле-

чения работников 

к выбору средств 

достижения целей 

Степень привлечения 

работников к установ-

лению целей 

2 

Отношения   

«доктор – пациент» 

 (консультативная культура) 

 

 

 

1 

Отношения автократии 

 

(административная культура) 

 

Отношения автономии 

 

(«партизанская» культура) 

3 

 

Отношения демократии 

 

(предпринимательская культура) 

4 

 

Высокая 

Высокая 

Низкая 

Низкая 



4 

 

4. Группы и организации, управляемые «по целям» или по ре-

зультатам, компании со структурой «перевернутой пирамиды» [8]. 

В соответствии с вышеприведенной классификацией можно вы-

делить два противоположных типа организационной культуры: адми-

нистративная и предпринимательская. В процессе развития организа-

ция, как правило, постепенно переходят от административной к пред-

принимательской культуре, ориентированной на использование чело-

веческого потенциала и обеспечение высокой адаптивности к внеш-

ним факторам. Этот переход требует изменения системы ценностей 

руководителей и возможен с приходом новой команды менеджеров, 

способных реформировать систему взаимодействия сотрудников.  

Административная культура характерна для организаций с пре-

обладающим авторитарным стилем руководства и административно-

командными методами управления, предпринимательская – демокра-

тическим стилем руководства, экономическими и социально-

психологическими методами стимулирования персонала. Характери-

стика данных организационных культур приведена в табл. 4. 

 
Таблица 4 

Характеристика организационных культур 

Организационные  

переменные 

Административная  

культура 

Предпринимательская 

культура 

1. Система контроля Извне (руководитель) Изнутри (работник) 

2. Собственность Собственник процесса Собственник имущества 

3. Возможности Ждет момента Ведет поиск 

4. Решение проблем Рационально-логическое Интуитивное 

1. Передача полномочий Централизация Децентрализация  

2. Организационная струк-

тура  

Иерархическая Сетевая 

3. Отношение  субордина-

ции 

«Взрослый – ребенок» «Взрослый – взрослый» 

4. Организационный фокус На организацию На человека 

9. Производственная стра-

тегия 

Снижение стоимости Дифференциация произ-

водства 

10. Главные цели Производительность Эффективность 

11. Подход к управлению Системный Ситуационный 

12. Работа проектируется с 

позиций 

Интеграции Автономии 

13. Выполнение работы По правилам Творческое 

14. Проводимые изменения Модификация Радикальные 

15. Основополагающий 

курс действий 

Делать дело правильно Делать правильное дело 
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Административная и предпринимательская культуры – это диа-

метрально противоположные подходы, ориентированные на различ-

ные системы ценностей и технологии менеджмента. Изменение (раз-

витие) организационной культуры связано с большими трудностями и 

происходит в организации очень медленно. Возможность кардиналь-

ного изменения (переход от административной к предприниматель-

ской культуре) возникает при наличии серьезных проблем (угроза 

банкротства), стимулирующих приход новых менеджеров, обновление 

системы ценностей, норм поведения и отношений [17]. 

 

10.3. Влияние культуры на эффективность организации 

 

В современных условиях организационная культура является 

своеобразным связующим звеном между различными структурными 

подразделениями, уровнями управления и индивидами в организации. 

Выбор определенного вида и типа культуры оказывает значительное 

влияние на эффективность взаимодействия людей и достижения 

успешного конечного результата деятельности, а также повышение 

степени удовлетворенности трудом со стороны самих работников. 

Модель Сате рассматривает влияние культуры на организацион-

ную эффективность через семь процессов: 

 кооперация между работниками и подразделениями органи-

зации (индивидуальная и групповая работа); 

 принятие решений (минимум разногласия, компромиссы); 

 ведение контроля (административный – формальный автори-

тет, плановый – ориентация на цену); 

 коммуникации (в одних организациях ценится открытость, 

неформальность в коммуникациях, в других – наоборот); 

 посвященность организации (отождествление себя с органи-

зацией, стремление помочь  организации); 

 восприятие организационной среды (клиент всегда прав); 

 оправдание своего поведения (неудача – урок на будущее). 

Модель Питерса – Уотермана представляет набор ценностей ор-

ганизационной культуры, обеспечивающей успех компаний: 

 вера в действия (принятие рискованных решений); 

 тесная связь с потребителем; 

 поощрение людей как главного источника производитель-

ности и эффективности; 

 знание того, чем управляешь (личные контакты); 

 не заниматься тем, чего не знаешь; 
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 простая структура и немногочисленный штат управления; 

 одновременное сочетание гибкости и жесткости в организа-

ции (жесткость – тесная связь работников через понимание ценностей 

организации; гибкость – минимум вмешательства руководства). 

Модель Парсонса определяет связь между культурой и результа-

тами деятельности организации через функции, которые позволяют ей 

выжить и добиться успеха. Первые буквы английских названий этих 

функций в аббревиатуре дали название модели – AGIL:  

 адаптация; 

 достижение целей; 

 интеграция; 

 легитимность. 

Организационная культура будет определять успех организации, 

если разделяемые в организации ценности помогают ей своевременно 

адаптироваться и достигать целей, интегрировать свои части в единое 

целое и добиться признания людьми или другим организациями. 

Модель конкурирующих ценностей Квина – Рорбаха имеет трех-

мерное построение: 

1) интеграция – дифференциация – направленность в сторону 

контроля или в сторону гибкости; 

2) внутренний фокус – внешний допуск – решение проблем в ор-

ганизации или укрепление положения во внешней среде; 

3) средства / инструменты – результаты / показатели – концен-

трация внимания на процессы (планирования, установление целей и 

др.) или на конечные результаты (выработка, эффективность). 

Управление организационной культурой может осуществляться 

двумя способами. Первый способ предполагает реализацию видения 

высшего руководства, которое должно вызывать энтузиазм у боль-

шинства сотрудников организации. Второй способ осуществляется с 

нижних уровней управления. В данном случае большое внимание 

уделяется деталям реальной жизни в организации и решению про-

блем. Изменение культуры – это достаточно сложный и длительный 

процесс, предусматривающий постоянную социализацию новых чле-

нов организации и правильное планирование этой работы [8].  

При управлении культурой необходимо использовать системный 

метод, учитывающий влияние семьи, образования, экономики, поли-

тики, здоровья, религии и других факторов на выбор подхода.  
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