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Уровень и качество организационной куль�
туры отдельных субъектов становятся в после�
днее десятилетие предметом пристального вни�
мания российских исследователей. Специфичес�
кий воспроизводимый ресурс организационной
культуры является фактором, все более актив�
но влияющим на всю социально�экономичес�
кую систему региона.

Проблема формирования организацион�
ной культуры образовательного учреждения
становится все более актуальной, учитывая тот
факт, что намного рациональнее решать задачу
развития кадрового потенциала общества, де�
лая акцент не только на содержательной, но и
на организационной стороне образования.

В условиях быстро изменяющейся внутрен�
ней и внешней среды слишком дорого обходит�
ся неготовность кадров решать стратегические
и тактические задачи организации, где им при�
ходится работать.

Необходимо нахождение общих точек в по�
нимании ОК, в процессах, сопровождающих ее
развитие, как в сфере образования, так и в орга�
низациях и предприятиях разного уровня.

Несовпадение между сформировавшейся
ОК образовательного учреждения и ОК пред�
приятия (организации) было не столь очевид�
ным в условиях тотального планирования. Се�
годня, в ситуации постоянных изменений (а
можно сказать, и потрясений), гибкость и адап�
тивность как руководителей, так и персонала
становятся залогом эффективности.

В ходе изучения особенностей организаци�
онной культуры образовательных учреждений,
предприятий и организаций г. Оренбурга мы
выявили существенные противоречия в «порт�
ретах эффективной (идеальной) личности». То
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есть наиболее предпочитаемым личностным
комплексом в образовательном учреждении яв�
ляется высокий интеллектуальный уровень, не�
конфликтность, усидчивость. Активность и са�
мостоятельность хотя и отмечаются респонден�
тами, но в иерархии важных характеристик «иде�
ального выпускника» занимают невысокие ран�
говые позиции. Менеджеры, напротив, как наи�
более желаемый отметили симптомокомплекс,
включающий активность, гибкость, адаптив�
ность, высокую скорость вхождения в деятель�
ность. Таким образом, можно говорить об отсут�
ствии преемственности в требованиях, предъяв�
ляемых личности в ходе социализации (школа –
вуз – профессиональная деятельность). Орга�
низационная культура, формирующая и ценно�
стное, и мотивационное поле, имеет несовпада�
ющий вектор развития в вышеназванной триа�
де, что, несомненно, приводит к противоречиям
в ходе адаптации к новым условиям.

Необходимо осмыслить принципы и техно�
логии развития ОК, которые могут содейство�
вать успешной адаптации выпускника, являю�
щегося кадровым потенциалом общества, в ус�
ловиях меняющейся внутренней и внешней сре�
ды. Осознанная мотивационная и ценностная
преемственность может сократить разрыв меж�
ду сегодняшними школьниками, студентами и
работниками любой организации.

Организационная культура предприятий
формируется под воздействием внешней среды,
которая в современных российских условиях ха�
рактеризуется неустойчивостью развития и не�
последовательностью реализации принятых
норм.

Отечественные исследователи полагают, что
повсеместный кризис отечественных предприя�
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тий требует немедленного внедрения систем ан�
тикризисного менеджмента предприятий, кото�
рые базируются на совокупности принципов
стратегического и оперативного управления.
Правильно сформулированную и построенную
организационную культуру предприятия следу�
ет рассматривать как мощный стратегический
инструмент, позволяющий координировать все
структурные подразделения и отдельных членов
коллектива на достижение поставленных целей
в рамках выбранной миссии [1].

Миссия и цели, ею определяемые, – это та
содержательная база, которая может стать фак�
тором осознанного развития организации.

Но это общее положение останется баналь�
ностью, если не будут приняты во внимание об�
стоятельства, определяющие специфику разви�
тия предприятий по уровню их организации.
Наиболее важна в этом смысле функция руковод�
ства. При этом выделяют три направления фор�
мирования и развития организационной культу�
ры: поведение руководителей (стиль руковод�
ства), которое определяет поведение работников
(стиль работы); культурные атрибуты (ценнос�
ти и убеждения, мифы и легенды, традиции и ри�
туалы, символика и пр.); кадровая политика орга�
низации. И какую бы организацию мы ни рас�
сматривали, эти направления развития органи�
зационной культуры являются базовыми.

Для эффективной деятельности предприя�
тий важной является система управления в орга�
низации. В научной литературе детально изуче�
ны способы принятия решений, основанные на
единоначалии (индивидуальный) и на коллек�
тивном (коллегиальном) подходе, а также отме�
чается, что ни один из приведенных способов в
«изоляции» от другого не будет эффективным.
Подчеркивается, что стиль управления и приня�
тия управленческих решений фактически всегда
«вписан» в социокультурную среду организации,
так как в противном случае среда обладает дос�
таточным запасом сил и средств на отторжение
того или иного руководителя, имеющего иные

социокультурные предпосылки, от данной сре�
ды, а соответственно от данной организации.

В идеале на каждом предприятии должен
реализоваться такой определенный тип управ�
ления, который при оптимальных условиях
способствовал бы введению инноваций в соот�
ветствии с социокультурной средой, а также
использованию имеющихся и потенциальных
возможностей исходя из рыночных отношений.
При этом заметим, что проблемы, требующие
своего решения, в частности на предприятиях
малого бизнеса, могут быть постоянные (узло�
вые – по Ю.Д. Красовскому), блуждающие (со�
средоточены вокруг базовых проблем) и слу�
чайные. В принятии управленческого решения
относительно каждого вида проблем целесо�
образно рассматривать предпочтительные
ориентации руководителя на «формализован�
ные или персонализированные управленчес�
кие отношения», в полной мере влияющие на
процесс принятия решения. Каждая из данных
ориентаций может быть классифицирована.
Мы представляем ниже, в таблице 1, класси�
фикацию, которая составлена на основе работ
Ю.Д. Красовского.

Ю.Д. Красовский считает, что если все три
типа формализованной ориентации выражены
достаточно сильно, то в решении проблем ру�
ководитель может воспринимать поступающую
к нему информацию как угрозу своему социаль�
ному статусу, а отбирать будет ту, которая обес�
печивает компромиссное соотношение данных
позиций.

При сильной выраженности типов персо�
нализированной ориентации вся поступающая
информация при решении проблем чаще всего
воспринимается с позиций развития данной
зоны управления в организации, совмещающей
все противоположные позиции [2]. При этом
выделенные две ориентации могут как совме�
щаться, так и противоречить интересам руко�
водителя при принятии управленческого реше�
ния. Эта тенденция характеризует процесс при�
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Таблица 1. Классификация ориентаций руководителя организации
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нятия управленческих решений руководителя
любой структуры.

Управление организационной культурой
осуществляется постоянно, когда менеджеры
осуществляют планирование, организацию,
руководство и контроль. Изменению организа�
ционной культуры способствуют факторы
внешней среды, отбор и прием новых членов
организации, исключение членов, отклоняю�
щихся от норм, наиболее важна в этом смысле
функция руководства. Собственно, последняя
наиболее ярко проявляется, когда возникает
необходимость перемен в организационной
культуре в интересах стратегического менедж�
мента или под влиянием жизненно важных для
данной организации факторов. В этих случаях
возможен конфликт между сложившейся куль�
турой организации и ценностями, преобладаю�
щими во внешней среде.

Этот конфликт очень ярко проявлен в не�
состоятельности многих образовательных уч�
реждений в формировании эффективного кад�
рового потенциала общества. Таким образом,
сложившаяся в образовательном учреждении
система ценностей, формируемая организаци�
онной культурой, не способствует адаптации
выпускника к требованиям социума.

Существует позиция, что независимо от той
стадии развития, на которой находится органи�
зация, ее высшее руководство может управлять
культурой двумя способами. Первый представ�
ляет как бы видение свыше, которое должно вы�
зывать энтузиазм у большинства членов орга�
низации. Руководитель�лидер воодушевляет и
претворяет в жизнь фундаментальные ценнос�
ти организации. Это предполагает наличие оче�
видных и искренних личных обязательств лиде�
ра по отношению к ценностям, в которые он ве�
рит, реакция на успехи и промахи сотрудников,
реакция на кризисные ситуации. Применение
второго принципа начинается с другого конца
организации, с ее нижних уровней. В данном слу�
чае большое внимание уделяется деталям реаль�
ной жизни в организации. Менеджеры должны
отслеживать по всей организации, что в ней про�
исходит, стараясь при этом шаг за шагом управ�
лять культурой организации.

При втором способе действенными сред�
ствами могут быть манипулирование символа�
ми и вещами материального мира организации.
Управление культурой предполагает возмож�

ность через постоянное манипулирование ат�
рибутами поверхностного уровня влиять на
подповерхностный уровень вплоть до измене�
ния базовых предположений. Если каждоднев�
ные действия менеджеров в организации нахо�
дятся в соответствии с заявляемыми ими цен�
ностями, то это, безусловно, способствует раз�
витию культуры и ее усилению.

Таким образом, управление организацион�
ной культурой вбирает ее формирование, укреп�
ление (сохранение) и изменение. Выделяются
три направления формирования и развития
организационной культуры: поведение руково�
дителей (стиль руководства), определяющее по�
ведение работников (стиль работы); культур�
ные атрибуты (ценности и убеждения, мифы и
легенды, традиции и ритуалы, символика и др.);
кадровая политика. И это объединяет предпри�
ятия и организации любого уровня и направ�
ленности.

Управление организационной культурой
подвергается влиянию внешней среды, но оста�
ется достаточно самостоятельным процессом.
На управление организационной культурой
активно воздействует стиль руководства орга�
низацией (индивидуальный или коллегиаль�
ный), формирование информационного про�
странства и информационных потоков. Ядром
управления организационной культурой явля�
ется выработка ценностей организации и на их
основе – норм и форм поведения. Формирова�
ние организационной культуры опирается на
закрепление высших ценностных установок,
таких как миссия и идеология компании.

Процесс перемен не может не затрагивать
в той или иной мере главный компонент орга�
низационной культуры – ценности. Как подчер�
кивает М. Сухорукова [4], ядром организаци�
онной культуры являются ценности, на основе
которых вырабатываются нормы и формы по�
ведения организации. Именно ценности, разде�
ляемые членами организации, зачастую стано�
вятся тем ключевым звеном, от которого зави�
сит сплоченность сотрудников, формируется
единство взглядов и действий, а следовательно,
обеспечивается достижение целей организации.
Этот феномен может и должен являться ключе�
вым в организационной культуре образователь�
ного учреждения.

Организационные ценности и нормы мо�
гут включать в себя следующее содержание:

Психологические науки
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– предназначение организации и ее «лицо»
(лидерство в своей отрасли; преданность духу
профессии; новаторство);

– значение различных руководящих долж�
ностей и функций (важность руководящих по�
стов, роли и полномочия отделов и служб);

– обращение с людьми (забота о людях и
их нуждах; обучение и возможности повышения
квалификации; карьера; справедливость при
оплате; мотивация людей);

– критерии выбора на руководящие долж�
ности (старшинство или эффективность рабо�
ты; влияние неформальных отношений и
групп);

– организация работы и дисциплина (доб�
ровольная или принудительная дисциплина; ис�
пользование новых форм организации работы);

– стиль руководства и управления (стили
авторитарный, консультативный или сотруд�
ничества; личный пример; гибкость и способ�
ность приспосабливаться);

– процессы принятия решений (кто прини�
мает решение, с кем проводятся консультации;
возможность компромиссов);

– распространение и обмен информацией
(информированность сотрудников; легкость
обмена информацией);

– характер социализации (кто с кем обща�
ется во время и после работы; особые условия
общения);

– пути разрешения конфликтов (участие
высшего руководства в разрешении конфликтных
ситуаций; применение официальных или неофи�
циальных путей; оценка эффективности работы).

Как видим, в этом обширном списке нахо�
дят себе место определенные ориентации в вы�
боре и поддержании управленческих стилей и
того, что их обеспечивает.

Для поддержания сложившейся системы
культурных ценностей организации необходи�
мо постоянно оказывать влияние на формиро�
вание ценностных ориентаций сотрудников для
максимального сближения их с ценностями са�
мой организации. Задача должностных лиц,
ответственных за поддержание организацион�
ной культуры, заключается в том, чтобы четко
различать сотрудников, которые только внеш�
не декларируют солидарность с культурными
ценностями организации, и тех, кто внутренне
глубоко разделяет и четко следует этим ценнос�
тям в своем поведении.

В условиях рыночной экономики, высоко�
го динамизма производства условием выжива�
ния предприятия становится умение действо�
вать на предельно широком поле неясных и не�
четких способов поведения. Требуется гибкость
менеджмента и исполнителей, личностей на
производстве. Организационная культура на�
чинает определять пределы гибкости системы
в экстремальных ситуациях, она выражает сте�
пень подготовленности коллектива к осуществ�
лению преобразований, и степень зрелости рас�
сматривается именно под этим углом.

По результатам анализа психологических
портретов кадрового резерва управленческих
кадров по Оренбургской области выявлена об�
щая проблема: при наличии четких личных цен�
ностей размытость и неопределенность в иерар�
хии личных целей. Это высвечивает актуаль�
ную проблему – неготовность к стратегическим
гибким решениям. Руководство зачастую ста�
новится процессным и поэтому не всегда эффек�
тивно в условиях быстро меняющихся внутрен�
ней и внешней среды. Подготовка гибкого и
адаптивного руководителя и работника – это
стратегическая задача, и она должна решаться
именно в общем социокультурном пространстве
сформированной организационной культуры
образовательных учреждений, предприятий и
организаций, принимающих выпускников.

Отметим, что Т. Питерс и Р. Уотерман [3],
исследуя связь между культурой и успехом орга�
низации, сформулировали ряд ценностей и ве�
рований организационной культуры, которые
обеспечили компаниям успех. Это: привержен�
ность своему делу; ориентация на действие; все�
гда поворачиваться лицом к потребителю; про�
являть самостоятельность и предприимчивость;
иметь связь с жизнью и ценностное руководство;
ориентироваться на производительность чело�
века; сочетать свободу действий и жесткость од�
новременно.

Обратимся к проблеме имиджа организа�
ции как контролируемого руководством и управ�
ляемого элемента организационной культуры.

Имидж организации может быть искусст�
венно создан или существовать как стихийно
возникающая форма представленности органи�
зации в сознании людей в виде конкретного об�
раза этой организации, включающего как ре�
альные, так и вымышленные ее свойства. Внут�
ренний имидж организации – это представле�
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ния сотрудников о компании, источником кото�
рых является организационная культура. Вне�
шний имидж организации – это представления
о компании у ее внешнего окружения, в каче�
стве которого выступают различные целевые
группы. Источником формирования имиджа
здесь является собственный опыт взаимодей�
ствия с организацией и различные косвенные
источники информации.

Основным субъектом имиджа является че�
ловек как представитель той или иной группы.
Социальную группу также можно рассматри�
вать в качестве носителя имиджа организации.
Каждый человек разделяет картину мира, при�
нятую в его группе (согласно теории социаль�
ной идентичности). Культура группы оказыва�
ет решающее влияние на возникновение груп�
повой картины мира (в случае организации это
организационная культура). Сходство группо�
вых ценностей, норм и представлений обуслов�
ливает относительное единообразие в оценках
социальных объектов членами группы.

Проблема имиджа организации как элемен�
та организационной культуры, бесспорно, ак�
туальна и на уровне образовательных учреж�
дений. Только сегодня начинает формировать�
ся система иерархии образовательных учреж�
дений, что, несомненно, простимулирует тен�
денцию формирования имиджа, создания ин�
дивидуального образовательного бренда.

При анализе вероятности успешных изме�
нений организационной культуры следует
учесть следующие факторы: персональные из�
менения в руководстве, фазу жизненного цикла
организации, возраст, размер фирмы, силу су�
ществующей культуры и субкультур. На этой
основе формируется определенный имидж орга�
низации – социально�психологическое явление,
существующее на уровне отдельной личности,
группы, которое включает когнитивные, эмо�
ционально�оценочные и мотивационные струк�
туры, влияющие на поведение людей.

Аспекты внутренней интеграции органи�
зационной культуры следующие: выбор мето�
дов коммуникации, границы групп и крите�
рии вхождения и выхода из групп, власть и
статус, личностные отношения, награждения
и наказания, идеология и религия. Внешняя
сторона организационной культуры выража�
ется в историях, легендах, символах, ритуа�
лах, обрядах.

«Сила» культуры организации чаще всего
определяется тремя моментами: «толщиной»
культуры; степенью разделяемости культуры
членами организации; ясностью приоритетов
культуры.

Неустойчивость внешней среды содержит
для организации риски, справиться с которы�
ми она может лишь при высоком уровне мобиль�
ности, адаптивности, инновационности, что
выдвигает определенные требования к органи�
зационной культуре. Действия, эффективные в
обстоятельствах форс�мажора, могут предпри�
ниматься и без включения ресурсов организа�
ционной культуры предприятия в целом – на
уровне управляющей «команды», но мировой и
отечественный опыт показывают, что ресурс
организационной культуры всех работников,
когда их число крайне ограничено, игнориро�
вать нецелесообразно, а в определенных ситуа�
циях опасно для предприятия, поскольку этим
разрушается внутренняя среда организации.

Организационная культура включает
ценности и нормы, свойственные для органи�
зации, стиль и процедуры управления, кон�
цепции технологического и социального раз�
вития, принимаемые большей частью органи�
зации философию и идеологию управления,
предположения, ценностные ориентации, ве�
рования, ожидания, установки и нормы, ле�
жащие в основе отношений и взаимодействий
как внутри организации, так и за ее предела�
ми. Организационная культура задает грани�
цы, в которых возможно уверенное принятие
решений на каждом из иерархических уров�
ней, регламентирует управленческую дея�
тельность, способствует идентификации чле�
нов с организацией.

Организационная культура может рассмат�
риваться как фактор, объединяющий в единую
систему организации, предприятия, образова�
тельные учреждения. ОК может рассматривать�
ся как поле, решающее три задачи:

– интегрирующую (общая система ценнос�
тей и мотивов, как в общеобразовательном уч�
реждении, так и на предприятии и организации);

– стабилизирующую (некоторое стабиль�
ное, достаточно ригидное плато, выполняющее
роль «психологического буфера»);

– адаптирующую (формирование гибкос�
ти и адаптивности в условиях изменяющихся
внутренней и внешней среды).

Психологические науки
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Для того чтобы организационная культура
современного образовательного учреждения не�
зависимо от статуса действительно могла высту�
пить существенным ресурсом приближения ка�
чества образования к требованиям рынка труда,
необходимо четко знать, каковы социально�пси�
хологические механизмы формирования органи�
зационной культуры и как эти механизмы рабо�
тают, т.е. обеспечивают целенаправленное разви�
тие у выпускников требуемой мотивации и пове�
дения на базе сложившейся системы ценностей.

Также целесообразно подчеркнуть, что про�
исходящие в стране изменения социально�эко�
номических отношений, связанная с ними диф�
ференциация культур в сфере реальной эконо�
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мики и управления отражаются в изменении
организационной культуры образовательных
учреждений. Несмотря на сугубо индивидуаль�
ный для каждого образовательного учреждения
характер оргкультурной трансформации, во
всех образовательных учреждениях первыми,
как правило, начинают меняться представле�
ния о целях деятельности и практически неиз�
менными даже через длительный промежуток
времени остаются общий стиль руководства и
критерии успеха. Необходимо, чтобы процесс
этой трансформации проходил целенаправлен�
но, осознанно, стратегически оправданно и со�
ответствовал требованиям, предъявляемым се�
годняшним состоянием рынка труда.
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Chaykovskaya I.A.
Organizational culture under the conditions of the changing internal and environment.
The problem of the formation of organizational culture is urgent under the conditions of the constantly changing

internal and environment. The goal�directed study of organizational culture can help in the solution of the
problem of stabilization and increase in the effectiveness in the organization. The organizational culture of
educational establishment becomes the object of experiment in the course of solution of the task of the
development of the enlisted potential of society.

Key words: organizational culture, the mission of organization, enlisted potential, value, the image of
organization, the administrative solution.


