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Аннотация. Вопросы формирования и развития организационной культуры имеют особую 

актуальность и значимость. Именно с этой сферой многие исследователи, занимающиеся 

проблемами управления, связывают возможности выживания и завоевания лидерских 

позиций организаций на рынке в сложных экономических условиях. При этом большое 

значение имеет грамотный выбор методов управления персоналом, обеспечивающих 

формирование и развитие организационной культуры в нужном для организации 

направлении. В статье представлен авторский подход к выделению факторов, влияющих на 

организационную культуру. Приведены принципы, которые следует учитывать при 

осуществлении практических мероприятий по формированию и развитию 

организационной культуры. Также представлена систематизация методов управления 

персоналом, обеспечивающих согласование организационных и личностных интересов и 

ценностей с учетом особенностей, присущих различным типам организационной культуры. 
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Abstract. The issues of formation and development of organizational culture are of particular 

relevance and importance. With this field, many researchers dealing with problems of management, 

associate the possibility of survival and conquest of leadership positions of organizations on the 

market in difficult economic conditions. While great importance is the right choice of methods of 

personnel management, ensuring the formation and development of organizational culture in the 

desired direction for the organization. The article presents the author's approach to the selection of 

factors influencing organizational culture. The author discusses the principles that should be 

considered in the implementation of practical measures on the formation and development of 

organizational culture. Besides, the article presents the systematization of personnel management for 

coordinating organizational and personal interests and values, taking into account characteristics 

inherent in different types of organizational culture. 
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Успешное развитие российской экономики 

во многом связано с возможностями 

совершенствования организационной культуры 

отечественных предприятий. А для этого 

менеджменту необходимо понимание сущности 

организационной культуры и способов 

управленческого воздействия на нее. 

Организационная культура представляет 

собой «специфический продукт жизнедеятельности 

и развития организации, позволяющий выделить ее 

среди других и проявляющийся в системе 

разделяемых большинством членов организации 

ценностей, формирующийся под воздействием 

факторов внутренней и внешней среды организации 

как стихийно, так и благодаря целенаправленным 

управленческим действиям по «привитию» 

работникам единых культурных стереотипов 

поведения» [2]. 

Организационная культура обеспечивает 

долгосрочный успех любой компании как в 

условиях стабильного рынка, так и в условиях 

экономической, политической и социальной 

напряженности. Это признается всеми 

современными исследователями – теоретиками и 

практиками в области менеджмента и 

социального управления [см., например 3-9]. 

С целью выявления направлений влияния 

организационной культуры на результаты 

функционирования организации нами было 

проведено исследование, которое показало 

наличие прямой связи между уровнем развития 

организационной культуры и экономическими 

показателями деятельности предприятий [1]. Это 

предопределяет необходимость проведения 

мероприятий по развитию культуры. 

При этом важно отметить следующие 

моменты. 

Организационная культура является 

сложным системным образованием, 

формируемым под воздействием факторов 

внутренней и внешней среды предприятия, 

главными из которых выступают цели, ценности, 

культурные стереотипы поведения руководителя 

(основателя) организации и ее персонала, а также 

требования рынка к бизнесу и общества к его 

социальной ответственности (рис. 1). 

 
Рис. 1. Факторы, влияющие на организационную культуру 

Fig. 1. Factors influencing organizational culture 
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Развитая организационная культура 

способствует эффективной реализации стратегии 

организации, так как ценности культуры 

определяют нормы поведения, которые формируют 

реальное поведение персонала организации. В свою 

очередь, реальное поведение определяет имидж 

организации (восприятие организации другими 

людьми) и формирует ее положительную 

репутацию (в случае совпадения имиджа с 

ценностями потребителей). В результате появляется 

возможность достижения стратегических и 

оперативных целей организации. 

Организационная культура обеспечивает не 

только организационное, но и личностное 

развитие персонала – в случае совпадения личных 

ценностных установок и ценностей организации. 

Немаловажным фактором при этом является 

создание условий для командной работы, 

делегирование персоналу полномочий и 

ответственности, предоставление возможностей 

для удовлетворения как материальных, так и 

социальных потребностей в процессе трудовой 

деятельности. 

Сказанное предопределяет необходимость 

осуществления работы по развитию 

организационной культуры на основе следующих 

принципов: 

 принцип соответствия организационной 

культуры цели, миссии и стратегии организации; 

 принцип учета рыночной ситуации; 

 принцип согласования организационных и 

личностных ценностей; 

 принцип соблюдения требований к 

социальной ответственности и этике бизнеса; 

 принцип соответствия методов 

управления ценностям и культурным 

особенностям поведения персонала организации с 

учетом сложившихся или желаемых типов 

организационной культуры; 

 принцип использования групповой формы 

организации труда как важного фактора 

«привития» и закрепления коллективных 

ценностей; 

 принцип удовлетворения как базовых, так 

и высших социальных потребностей для 

личностного роста и организационного развития; 

 принцип использования демократического 

подхода к управлению для повышения 

организационной эффективности и обеспечения 

организационного развития на основе 

самоорганизации и самоуправления. 

Большое значение в повышении 

эффективности организационной культуры 

играют также: 

 принцип системного видения миссии 

организации. В соответствии с ним культура 

должна отражать не только отношения между 

сотрудниками организации, но и комплекс 

представлений о ее назначении в целом, ее целях, 

характере продукции и рынков сбыта, которые 

будут определять эффективность 

функционирования организации; 

 принцип первоочередности определения 

философии и ценностей компании. Смысл 

данного принципа определяется тем, что 

определение философии и ценностей организации 

должно предшествовать процессу формирования 

культуры; 

 принцип историчности. Культура не 

поддается простому манипулированию, она 

достаточно стабильное образование, 

складывающееся годами, вследствие чего сама 

определяет характер экономических отношений и 

стиль управления производством; 

 принцип неприятия силового воздействия. 

Культуру нельзя сформировать в приказном 

порядке «с завтрашнего дня». Это связано с тем, что 

носителями культуры являются люди, и любые 

подобного рода действия, любые преобразования 

негативно воспринимаются людьми; 

 принцип комплексности оценки. Данный 

принцип подразумевает, что в основе оценки 

влияния организационной культуры на 

эффективность функционирования предприятия 

должен лежать комплексный подход, 

учитывающий не только прямое воздействие 

культуры на эффективность фирмы, но и 

множество невидимых опосредованных 

направлений влияния. 

Деятельность, направленная на развитие 

организационной культуры, предполагает 

реализацию таких функций, как: 

1) планирование организационной культуры. 

В ходе планирования осуществляется: 

 формулирование целей развития культуры 

организации; 

 определение предпочтительных для 

конкретных условий деятельности организации 

типов культуры и определение основных 

организационных ценностей; 

 выбор методов закрепления 

организационных ценностей; 
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2) организация работы по развитию 

организационной культуры, в том числе: 

 создание органа (либо назначение 

ответственного лица), отвечающего за развитие 

культуры организации и организационное 

обеспечение соответствующей работы; 

 реализация методов закрепления 

организационных ценностей; 

3) мотивация персонала к принятию 

культурных ценностей. Данная работа требует 

выбора и реализации видов мотивации и методов 

управления персоналом, обеспечивающих 

гармонизацию ценностных установок личности и 

ценностей организации; 

4) контроль развития культуры организации: 

 выявление и анализ отклонений в 

поведении персонала от принятых культурных 

норм; 

 выбор способов корректировки поведения 

и их реализация. 

Большое значение при осуществлении 

управленческих действий, направленных на 

развитие организационной культуры, имеет 

использование таких методов управления 

персоналом, которые обеспечивают согласование 

организационных и личностных ценностей, целей и 

установок. При этом выбор этих методов должен 

учитывать предпочтительный тип организационной 

культуры, который закрепляет у персонала 

определенные ценности и обеспечивает 

«беспроблемное» функционирование организации в 

соответствующих условиях. 

На основе авторской классификации типов 

организационной культуры, представленной в [1, 2], 

был проведен анализ наиболее значимых ценностей 

и особенностей поведения работников, в результате 

чего произведена систематизация методов 

управления, способствующих поддержанию и 

развитию каждого типа культуры (табл. 1). 

Таблица 1 

Ценности организационной культуры различных типов и соответствующие им методы управления персоналом 

Table 1  

The value of organizational culture in different types and appropriate methods of personnel management 
 

Основные характе-

ристики организационной 

культуры 

Основные ценности 

организации 

Основные ценности и 

культурные стереотипы 

персонала 

Методы управления, 

обеспечивающие со-

гласование личных и 

организационных интересов 

Рыночная культура 

Ориентация на внешнюю 

среду и высокая адаптив-

ность к изменениям 

Рыночная конку-

рентоспособность, 

предприимчивость, 

новаторство, склон-

ность к риску 

Материальное благополучие, 

индивидуализм, восприятие 

неопределенности, мужествен-

ность, долгосрочная 

ориентация, ориентация на 

результат, индивидуальные 

связи в отношениях, 

реактивность, карьерный рост 

Поощрения за конкретные 

результаты труда; 

Программы участия в 

прибыли; Бонусы; 

Программы гибких 

социальных выплат; 

Обучение и повышение 

квалификации и др. 

Традиционная культура 

Ориентация на 

внутреннюю среду, 

реакция на внешние 

изменения «постфактум» 

Стабильность, 

рациональное 

использование 

ресурсов, порядок, 

ответственность, 

исполнительность 

Коллективизм, отрицание 

неопределенности, ориентация 

на результат, иерархия в 

отношениях, моноактивность, 

профессионализм 

Контроль за использованием 

ресурсов; Гарантии занятости; 

Вознаграждения с учетом 

стажа работы в организации; 

Предоставление возможностей 

карьерного роста и др. 

Бюрократическая культура 

Преобладание 

формальных отношений, 

наличие четких правил, 

регламентирующих 

трудовую деятельность 

Иерархия, статус, 

дисциплина, по-

слушание подчи-

ненных, аккуратность 

Материальное благополучие, 

индивидуализм, отрицание 

неопределенности, большая 

дистанция власти, мужест-

венность, отношения на основе 

иерархии, моноактивность, 

господство над природой 

Поддержание дисциплины; 

Использование системы 

поощрений (наказаний) за 

соблюдение (нарушение) ус-

тановленных норм; 

Гарантии занятости; 

Предоставление воз-

можностей карьерного роста 

и др. 
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Продолжение табл. 1 
 

Основные 
характеристики 

организационной 
культуры 

Основные ценности 

организации 

Основные ценности и 

культурные стереотипы 

персонала 

Методы управления, 
обеспечивающие 

согласование личных и 
организационных интересов 

Культура неформальных отношений 

Преобладание дружеских 

отношений, работа в ко-

манде 

Хороший морально-
психологический кли-
мат в коллективе, до-
верие, честность, от-

крытость 

Хорошие отношения с колле-
гами, коллективизм, восприятие 

неопределенности, малая ди-
станция власти, женственность, 
отношения на основе группо-
вых связей, стремление к гар-
монии с природой, полиактив-

ность 

Участие персонала в управ-
лении; использование груп-
повой организации труда; 

совместное проведение до-
суга, спортивных, культур-
ных и туристических меро-

приятий и др. 

Культура собственности 

Основной источник вла-

сти – собственность на 

ресурсы, управление на  

основе товарно-денежных 

отношений 

Доходность вложен-
ного капитала, уваже-
ние к собственности, 
благосостояние, неза-

висимость 

Материальное благополучие, 
мужественность, самостоятель-
ность, долгосрочная ориента-
ция, ориентация на результат, 
индивидуальные связи в отно-
шениях, целеустремленность, 

моноактивность 

Строгий контроль за ресур-
сами; участие персонала в 
принятии решений; предо-

ставление персоналу креди-
тов на покупку; проведение 
акций, направленных на по-
вышение доходов организа-
ции и ее сотрудников и др. 

Культура роли 

Основной источник вла-

сти – официальные долж-

ностные полномочия, 

управление на основе 

четких представлений о 

правах и обязанностях 

Статус, согласован-
ность прав и ответ-

ственности, социаль-
ное положение, долг, 

исполнительность, 
аккуратность, стабиль-

ность 

Карьерный рост, справедли-
вость, отрицание неопределен-
ности, мужественность, боль-

шая дистанция власти, иерархия 
в отношениях, моноактивность, 

долгосрочная ориентация 

Предоставление возможно-
стей карьерного роста; 

поощрение за исполнитель-
ность; предоставление ста-

тусных привилегий; 
поощрения за лояльность 

руководству и преданность 
организации и др. 

Культура личности 

Основной источник вла-

сти – личностные каче-

ства, управление на ос-

нове личной харизмы 

Высокая самооценка, 
приоритет талантов и 
навыков отдельной 

личности, решитель-
ность, настойчивость 

Хорошие отношения с колле-

гами, наличие друзей, уважение 

окружающих, интересная ра-

бота, восприятие неопределен-

ности, малая дистанция власти, 

индивидуальные связи в отно-

шениях, полиактивность, пози-

тивная оценка человека 

Поощрение личных достиже-

ний; демонстрация образцов 

для подражания; 

участие в делах персонала, в 

том числе личных; управление 

на основе индивидуального 

подхода; использование гиб-

кого графика работы и др. 

Культура знаний 

Основной источник вла-

сти – компетентность и 

обладание информацией, 

управление на основе 

аналитического подхода к 

решению проблем 

Профессионализм, 
образованность, 

творчество, интуиция, 
инициатива, трудолю-

бие 

Профессиональный рост, образо-
ванность, ответственность, малая 

дистанция власти, восприятие 
неопределенности, индивидуаль-
ные связи в отношениях, ориен-
тация на процесс, стремление к 

гармонии с природой, моноактив-
ность или реактивность 

Поощрение изобретательства 
и рационализаторства; 

отбор персонала, обучение, 
повышение квалификации; 
предоставление персоналу 
возможностей планировать 

свою работу и рабочее время 
и др. 

Культура абсолютного послушания 

Беспрекословное выпол-
нение подчиненными 

заданий руководителя вне 
зависимости от результа-
тов оценки их правильно-

сти 

Дисциплина, послуша-
ние, исполнитель-

ность, лояльность к ру-
ководству и предан-
ность организации 

Материальное благополучие, 
отрицание неопределенности, 

большая дистанция власти, ори-
ентация на результат, иерархия 

в отношениях, негативная 
оценка человека, моноактив-

ность 

Поощрение поддержания 
дисциплины, исполнительности; 

применение санкций за неис-
полнение заданий; 

предоставление возможностей 
карьерного роста и др. 
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Продолжение табл. 1 
 

Основные 
характеристики 

организационной 
культуры 

Основные ценности 

организации 

Основные ценности и 

культурные стереотипы 

персонала 

Методы управления, 
обеспечивающие 

согласование личных и 
организационных интересов 

Культура инициативы и личных обязательств 

Принятие подчиненными 
личной ответственности 
за выполняемое задание, 
возможность подчинен-
ными иметь мнение, от-
личное от мнения руко-

водства 

Личная ответствен-
ность, инициатив-

ность, честность, за-
бота об общем деле 

Интересная работа, ответствен-
ность, стремление к самовыраже-
нию в труде, творческий характер 
труда, восприятие неопределенно-

сти, малая дистанция власти, 
ориентация на процесс, позитивная 

оценка человека, реактивность 

Поощрение инициативы и 
личных достижений; участие 
в принятии решений; деле-

гирование полномочий; 
информирование о делах в 
организации; обучение и по-
вышение квалификации и др. 

Авторитарная культура 

Единоличное принятие 
решений руководителем 

Иерархия, безопас-
ность, исполнитель-

ность, дисциплина, по-
рядок 

Материальное благополучие, 
ответственность за выполняе-

мую работу, отрицание неопре-
деленности, большая дистанция 
власти, ориентация на резуль-
тат, иерархия в отношениях, 
моноактивность, негативная 

оценка человека 

Поощрение исполнительно-
сти и поддержания дисци-

плины; применение санкций 
за неисполнение заданий; 

контроль за деятельностью 
подчиненных; оплата труда 
по индивидуальным резуль-
татам; предоставление воз-

можностей карьерного роста 
и др. 

Демократическая культура 

Совместное обсуждение и 
принятие управленческих 

решений 

Социальное равенство, 
справедливость, до-

верие, умение работать 
в группе 

Хорошие отношения с колле-
гами, уважение окружающих, 
профессиональный рост, кол-
лективизм, малая дистанция 
власти, отношения на основе 

групповых связей, позитивная 
оценка человека, реактивность 

Участие в управлении орга-
низацией; групповая форма 

организация труда; 
воспитание, обучение, по-
вышение квалификации; 

совместное проведение до-
суга; оплата труда по резуль-

татам работы группы и др. 

Либеральная культура 

Предоставление подчи-
ненным значительной 
свободы для принятия 

самостоятельных управ-
ленческих решений 

Свобода, благосостоя-
ние, самоуправление, 

самоконтроль, профес-
сионализм 

Интересная работа, стремление 
к самовыражению в труде, 
творческий характер труда, 

восприятие неопределенности, 
малая дистанция власти, 

индивидуальные связи в отно-
шениях, позитивная оценка 

человека, реактивность 

Поощрение инициативы, 
индивидуальных достиже-

ний; 
вознаграждения за предан-

ность фирме; 
проведение корпоративных 

мероприятий; 
предоставление гибкого гра-

фика работы и др. 

Культура, ориентированная на задачу 

Ориентация внимания 
руководства преимуще-
ственно на решение про-
изводственных проблем 

 

Трудолюбие, ответ-
ственность, исполни-

тельность, профес-
сионализм, благосо-

стояние 

Материальное благополучие, 
интересная работа, профессио-
нальный рост, мужественность, 
индивидуализм, долгосрочная 

ориентация, господство над 
природой, реактивность 

Поощрение творчества, инно-
вационности и рационализа-
торства; тщательный отбор 

персонала, оценка и 
вознаграждение по 

достигнутым результатам и др. 

Культура, ориентированная на сотрудников 

Ориентация внимания 
руководства преимуще-
ственно на решение про-
блем человеческих отно-

шений 

Сотрудничество, соци-
альное равенство, 

справедливость, права 
человека, честность, 

порядочность 

Хорошие отношения с колле-
гами, уважение окружающих, 

стремление к самовыражению в 
труде, коллективизм, малая 

дистанция власти, стремление к 
гармонии с природой, отноше-
ния на основе групповых связей, 

позитивная оценка человека 

Предоставление социальных 
льгот; гарантии занятости; 

воспитание и обучение; 
проведение корпоративных 

мероприятий; 
Организация командной 

работы и др. 
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Окончание табл. 1 
 

Основные 
характеристики 

организационной 
культуры 

Основные ценности 

организации 

Основные ценности и 

культурные стереотипы 

персонала 

Методы управления, 
обеспечивающие 

согласование личных и 
организационных интересов 

Культура, основанная преимущественно на вынужденной мотивации 

Представления о 

работнике с позиций 

концепции «человек 

рационалистический» 

(теория Х) 

Исполнительность, 

трудолюбие, 

дисциплина, порядок, 

иерархия 

Материальное благополучие, 

исполнительность, 

аккуратность стабильность, 

отрицание неопределенности, 

большая дистанция власти, 

ориентация на результат, 

иерархия в отношениях, 

моноактивность, негативная 

оценка человека 

Любые административные, 

экономические и социально-

психологические методы 

Культура, основанная преимущественно на стимулировании персонала 

Представления о 

работнике с позиций 

концепции «человек 

социальный» (теория Y) 

Материальное 

благополучие, 

причастность, 

преданность 

организации, забота об 

общем деле 

Любые культурные 

особенности персонала 

Любые экономические и 

социально-психологические 

методы 

Культура, основанная преимущественно на социально-психологической мотивации 

Представления о 

работнике с позиций 

концепции «человек 

самоактуализирующийся» 

(теория Z) 

Самостоятельность, 

самоконтроль, 

самоуправление, 

постоянное развитие, 

творческий подход к 

деятельности, высокая 

самооценка, 

трудолюбие 

Материальное благополучие и 

моральное удовлетворение, 

наличие друзей, интересная 

работа, хорошие отношения с 

коллегами, профессионализм, 

ответственность, восприятие 

неопределенности, малая 

дистанция власти, ориентация 

на процесс, отношения на 

основе индивидуальных и 

групповых связей, стремление к 

гармонии с природой, 

позитивная оценка человека, 

реактивность 

Любые социально-

психологические методы 

 

Проведенное исследование преобладающих 

типов организационной культуры ряда 

предприятий г. Братска, результаты которого 

представлены в [2], показало, что на 

предприятиях преобладает рыночная культура с 

неформальными отношениями между 

сотрудниками, культура собственности, культура 

абсолютного послушания, с ориентацией на 

задачу, с преобладанием стимулирования 

персонала. Поэтому в целях эффективного 

развития организационной культуры на данных 

предприятиях целесообразно применять: 

 использование программ участия в 

прибыли, обучение и повышение квалификации 

персонала; 

 предоставление возможности карьерного 

роста и участия персонала в управлении; 

 поощрение дисциплины, 

исполнительности; 

 поощрение творчества, изобретательства, 

инновационности в работе; 

 поощрение деятельности, 

обеспечивающей рост доходности и 

благосостояния организации; 

 использование групповой формы 

организации труда; 

 оценку и вознаграждение персонала по 

достигнутым результатам. 

Подобные методы управления не потребуют 

особых затрат, но в результате приведут к 

развитию и усилению организационной культуры 

через согласование интересов организации и ее 

членов. 
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Управляющим российскими компаниями 

следует помнить, что организационная культура 

является той средой, в которой происходит 

процесс жизнедеятельности персонала и по 

законам которой он развивается. Но персонал 

является не только носителем культурных 

ценностей, но и активными творцом 

организационной культуры, способным изменять 

и совершенствовать ее характеристики. Поэтому 

процессы сознательного формирования и 

развития организационной культуры не могут 

оставаться вне поля зрения современных 

руководителей. 
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