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Аннотация. В статье рассмотрены различные аспекты влияния деловых качеств руководителя на орга�
низационную культуру предприятия. Исследование предполагает определить понятие организацион�
ной культуры, ее признаки, типы, особенности формирования, роль в производственной деятельности
предприятия. Наряду с этим проведен анализ деловых качеств руководителя, различных стилей руко�
водства персоналом, зависимости выбора приемов и методов руководства персоналом от типа произ�
водственной культуры, сформированной в ходе производственной деятельности, выявлены основные
этапы работы менеджера по формированию и развитию корпоративной культуры, такие как: анализ
уже существующей культуры на предприятии, разработка корпоративного кодекса, определение форм
и методов работы с персоналом, реализация проектов, анализ динамики становления корпоративной
культуры, также сформулированы рекомендации для руководителя по оказанию влияния на форми�
рование организационной культуры персонала.

Ключевые слова: руководитель, деловые качества, организационная культура, корпоративная
культура.
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Анотація. У статті розглянуто різні аспекти впливу ділових якостей керівника на організаційну куль�
туру підприємства. Дослідження передбачає визначити поняття організаційної культури, її ознаки, типи,
особливості формування, роль у виробничій діяльності підприємства. Поряд з цим проведено аналіз
ділових якостей керівника, різних стилів керівництва персоналом, залежності вибору прийомів і ме�
тодів керівництва персоналом від типу виробничої культури, сформованої у ході виробничої діяль�
ності, виявлено основні етапи роботи менеджера з формування та розвитку корпоративної культури, а
саме: аналіз вже існуючої культури на підприємстві, розробка корпоративного кодексу, визначення
форм і методів роботи з персоналом, реалізація проектів, аналіз динаміки становлення корпоративної
культури, так само сформульовані рекомендації для керівника щодо впливу на формування організа�
ційної культури персоналу.

Ключові слова: керівник, ділові якості, організаційна культура, корпоративна культура.
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Abstract. The article deals with various aspects of the influence of business qualities of the head on the
organizational culture of the enterprise. The study involves determining the concept of organizational culture,
its features, types, features of formation, the role in the production activities of the enterprise. Along with
this, the analysis of business qualities of the Manager, different styles of personnel management, depending
on the choice of techniques and methods of personnel management on the type of production culture formed
during production activities, identified the main stages of the Manager's work on the formation and
development of corporate culture such as the analysis of the existing culture in the enterprise, the development
of the corporate code, the definition of forms and methods of work with the staff, the implementation of
projects, the analysis of the dynamics of corporate culture, also recommendations for the head on influence
on formation of organizational culture of the personnel are formulated.
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Введение

В условиях нестабильной экономической
ситуации и дефицита ресурсов персонал
предприятия является тем инструментом,
который позволяет повысить эффективность
производственной деятельности. Грамотное
управление персоналом в сложившихся
условиях позволяет управлять процессом
интенсификации работы персонала, что в свою
очередь повышает значение управленческой
деятельности.

Данное направление является актуальным
вследствие того, что в настоящее время все
больше внимания уделяется персоналу
предприятия, так как потенциал технических
ресурсов достаточно ограничен и теперь
квалифицированный персонал признают одним
из главных ресурсов. Поскольку персонал
подчиняется непосредственно руководителю
организации, то его поведение, деловые качества
и стиль руководства прямо влияют на
организационную культуру, по сути, руко�
водитель является тем, кто создает атмосферу
и культуру предприятия. А потому выбор
оптимальных форм общения и взаимодействия
между руководителем и подчиненными, ме�
тодов воздействия на них должен основываться

на знании особенностей восприятия людьми
друг друга и, в особенности, как подчиненные
воспринимают своего непосредственного
руководителя.

Анализ последних исследований

Организационная культура предприятия
является сферой внимания таких иссле�
дователей, как Ф. Тромпенаарс и Ч. Хемпеден�
Тернер, Л. Нельсон и Ф. Бернс, Р. Акофф,
Ч. Ханди, О. С. Виханский и А. И. Наумов,
Т. В. Зверева, Д. М. Сафина. Исследование дело�
вых качеств руководителя и их влияния на
организационную культуру проводили Ф. Фид�
лер, П. Херси и К. Бланшар, Р. Хауз и Т. Мит�
челл, K. S. Cameron, D. R. Ettington, D. Denison,
S. W. J. Kozlovski, J. T. Chao, E. M. Smith, J. Hed�
lung, Д. М Сафина.

Цель исследования

Цель исследования – выявить и проследить
взаимосвязь деловых качеств руководителя и
особенностей формирования организационной
культуры персонала предприятия или его под�
разделения, определить перечень компетенций,
управленческих технологий, необходимых
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руководителю предприятия и его структурных
подразделений для успешного осуществления
руководства производственной деятельностью.

Основной материал

Руководитель – это лицо, на которое офи�
циально возложены функции управления
коллективом и организацией. Он несет ответ�
ственность за персонал перед вышестоящим
начальством и имеет право санкционирования
– поощрение и наказание подчиненных в целях
воздействия на них и их производственную
активность.

Качества руководителя можно условно
разделить на три категории, это профес�
сиональные, деловые и личные. К профес�
сиональным качествам, преимущественно,
относят компетентность в своей сфере, к
личным – благожелательное отношение к
работникам, психологическое и физическое
здоровье, а главное, стрессоустойчивость. А вот
к деловым относят умение создать организацию,
коллектив, обеспечить этот коллектив нужными
ресурсами, поставить задачи, найти испол�
нителей, контролировать и стимулировать
персонал на выполнение этих задач [4].

Становится понятно, что руководитель
является тем человеком, который задает тон
поведения и управления, на котором осно�
вывается организационная культура.

Организационная культура – это духовная
и материальная жизнь коллектива. К ней
относят моральные нормы и ценности, при�
нятый кодекс поведения и укоренившиеся
ритуалы, манера персонала одеваться и уста�
новленные стандарты качества выпускаемого
продукта и т. д. [7].

Множество исследователей сходятся во
мнениях, что организационная культура носит
системный характер, однако трактуют его по�
разному:
– организационная культура – это опреде�

ленный набор духовных и материальных
ценностей, взаимодействующих между
собой, присущих данной организации,
отражающих ее индивидуальность;

– система связей, присущая данной орга�
низации, взаимодействие и отношения в
коллективе в рамках конкретной предпри�
нимательской деятельности;

– система обычаев, принципов, символов и
ценностей, позволяющих всем сотрудникам
двигаться к одной цели;

– набор важных положений, задающих людям
ориентиры поведения, действий правил,
решения проблем внешней адаптации и
внутренней интеграции.

Более того, в современной теории менеджмента
обнаруживаются различные подходы к
трактовке категории «организационная куль�
тура». Один из подходов предлагает рассмат�
ривать организационную культуру, как
производную комплекса отношений, сложив�
шихся в конкретном социуме в совокупности
социальных, культурных, гендерных, этни�
ческих факторов, а потому пассивно подвер�
женную влиянию заранее сложившихся
представлений сотрудников коллектива.
Другой подход основывается на том, что
организация сама создает свою культуру,
отражая в ней цели и направление движения
формирующего ее коллектива. Еще один подход
рассматривает организационную культуру как
самостоятельную сущность коллектива, как
самоопределяемую цель [1].

Оценивать организационную культуру
сложно потому, что ее проявления нельзя
выразить в количественных показателях и не
выработано определенного алгоритма ее
оценки. На основании множества проведённых
исследований можно выделить девять
практических аспектов организационной
культуры:
– степень самостоятельности работника;
– принципы и методы общения;
– внешний вид работника;
– организация питания;
– степень пунктуальности и вежливости

персонала;
– взаимоотношения в коллективе;
– процесс развития работ;
– слухи и истории из жизни компании

работников,
– мотивация работников.
Формирование организационной культуры –
длительный и сложный процесс, в котором
выделяют четыре этапа:
– определение миссии и базовых ценностей

предприятия;
– выработка стандартов поведения членов

организации;
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– формирование традиций организации;
– разработка символики [8].
Все исследователи сходятся на том, что процесс
формирования организационной культуры
должен осуществляться на основе корпо�
ративных принципов, а именно: постоянное
совершенствование и развитие, оптимизм,
взаимная поддержка, профессионализм и
компетентность, управляемость и взаимо�
действие [9].

При этом исследователи отмечают, что в ходе
этого процесса формируются различные типы
организационной культуры, отличающиеся
стилем поведения и управления, функцио�
нальностью и эффективностью. Во всем
многообразии проявлений организационной
культуры выделяют четыре основных типа:

1 тип – клановая культура, которая характе�
ризуется объединением на основе общности
интересов, ценностных ориентиров, семействен�
ностью, приверженностью традициям, предан�
ностью, обязательностью;

2�й тип – адхократическая культура,
характеризуемая динамичным предприни�
мательством и творчеством, способностью ра�
ботников идти на риск, новаторством, стремле�
нием к лидированию в сфере деятельности;

3�й тип – иерархическая культура,
характеризуемая формализованностью и струк�
турированностью, приоритетом процедуры,
стабильностью функционирования;

4�й тип – рыночная культура, ориенти�
рующая работников на результат и выполнение
поставленной цели, соперничество и целе�
устремленность.

Следует отметить, что каждому типу орга�
низационной культуры необходим руково�
дитель с достаточно точно определяемыми ка�
чествами, о которых будет сказано ниже.

То, что организационная культура предприя�
тия влияет на производственные и финансовые
показатели в своих работах подтвердили такие
ученые как: K. S. Cameron & D. R. Ettington
(1988): D. Denison (1990) [2]: а также такие
ученые�исследователи, как S. W. J. Kozlovski,
J. T. Chao, E. M. Smith, J. Hedlung (1993) [2], в
своих работах выявили прямую зависимость
между организационной культурой и профес�
сиональными характеристиками отдельного
работниками, моральные качества, преданность

делу, производительность и т. д. Для отечествен�
ных предприятий организационная культура
имеет особо актуальное значение. В условиях
глобальной конкуренции и выхода большинства
отечественных предприятий на международные
рынки, на которых иностранные предприятия�
конкуренты имеют больше ресурсов и возмож�
ностей выживания на рынке, укрепление пози�
ций связанно с человеческими ресурсами, силь�
ными традициями, культурой общения и др.

Таким образом, из вышесказанного стано�
вится понятно, что организационная культура
– это не просто набор ценностей, принципов,
правил поведения и внешних атрибутов, а то,
что объединяет весь персонал предприятия и
продвигает его к цели этого предприятия.

При всем вышесказанном, организационная
культура не выступает самоцелью деятельности
коллектива, но выступает инструментом для
осуществления определенных производствен�
ных задач, а, как было сказано выше, опреде�
ление целей и задач – основа работы руководи�
теля, в ходе которой ему необходимо задей�
ствовать весь набор приемов, методов и инстру�
ментов активизации творческого потенциала
коллектива.

В своей статье Д. М. Сафина выдвигает
несколько гипотез о характере влияния
руководителя на организационную культуру.
Первая состоит в том, что руководитель
формирует в организационной культуре те
элементы, которых ему самому не хватает.
Вторая гипотеза – в том, что руководитель
переносит свои характеристики на органи�
зационную культуру, таким образом проду�
цирует подобные себе характеристики [5]. Это
суждение позволяет сделать вывод, что
руководитель, по существу, является непосред�
ственным создателем организационной куль�
туры на предприятии – он набирает персонал
исходя из того, что ему нужно и каких целей он
сможет достичь. Более того, опытный руково�
дитель зачастую набирает единомышленников,
которые смогут ему помочь в достижении целей
и будут полностью его понимать и поддерживать.

Важно отметить, что огромное значение в
процессе налаживания взаимоотношений
руководителя и коллектива имеет стиль руко�
водства предприятием. Выделяют несколько
стилей руководства:
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– авторитарный;
– демократичный;
– авторитетный.
Авторитарный стиль руководства требует
немедленного повиновения, образцовый руко�
водитель, который задает непомерно высокий
темп производства и ждет того же от сотруд�
ников, может негативно повлиять на органи�
зационный климат. Демократичный стиль
отличается тем, что вовлекает подчиненных в
процесс управления, создает гармоничные и
дружеские отношения в коллективе, помогает
сотрудникам раскрыть их потенциал. Однако
самое лучшее воздействие дает авторитетный
лидер, поскольку обладает ясным видением
целей и задач деятельности, которое позволяет
ему четко ставить цели, он может мобилизовать
персонал на выполнение задачи и не ограни�
чивает его в выборе средств достижения целей.

Безусловно, стиль руководства должен
органично сочетаться с типом организационной
культуры. Так, для коллектива с признаками
клановой культуры необходимы лидеры или
руководители, воспринимаемые как воспи�
татели и, возможно, даже как родители. При
такой модели наиболее востребован автори�
тетный стиль руководства, но до определенной
степени возможна успешная работа и в рамках
умеренно�авторитарного стиля, поскольку
руководитель – ведущий, а коллектив – ведомый.
При господстве адхократической культуры, где
поощряется личная инициатива и творческая
свобода, наиболее востребован демократи�
ческий стиль руководства. А для рыночного
типа организационной культуры наиболее
характерен авторитарный тип руководства, так
как жестко проводимая линия на конку�
рентоспособность предполагает непоколеби�
мого и требовательного руководства процессом.

Но хороший руководитель должен уметь
действовать и выбирать стиль руководства по
ситуации, потому как в разные периоды жизни
предприятия нужно разное управление. В
кризисной ситуации более подойдет автори�
тарный стиль, потому как будет вселять уверен�
ность в подчиненных и будет тверд в решениях
там, где остальные растерялись. Становится
очевидным тот факт, что руководитель должен
быть гибким, поскольку и разные ситуации
требуют разных стилей руководства, ведь и

организационная культура не является
статичным явлением и постоянно меняется под
давлением внешних и внутренних факторов,
иначе предприятие просто не выживет.

Таким образом, можно сделать вывод, что
организационная культура предприятия
зачастую полностью строится на руководителе
и без него может привести к «культуре
безвластия», что в любом случае отрицательно
скажется на работе предприятия в целом,
поскольку организационная культура – это
инструмент, который в руках опытного
руководителя может обеспечить повышение
эффективности работы предприятия.

Существуют основные этапы работы
менеджера по формированию и развитию
корпоративной культуры.
1. Анализ уже существующей культуры на

предприятии, который осуществляется по
следующим основным направлениям:
базовые ценности, традиции и символика;
стандарты поведения; «герои» организации;
уже существующие методы формирования и
развития организационной культуры.

2. Разработка корпоративного кодекса, которая
включает в себя миссии стратегических
перспектив и приоритетных направлений
развития; определение общих принципов
корпоративного поведения, традиций и
символики.

3. Определение форм и методов работы с
персоналом. Главным результатом успешной
работы по формированию и развитию
культуры является приверженность
сотрудника компании которая выражается в
отождествлении его со своей работой и
выражается в желании работать в ней и
способствовать ее успеху. Ключевые состав�
ляющие приверженности: интеграция
(присвоение работниками организационных
целей, объединение работников вокруг целей
организации), вовлеченность (желание
работника вносить свой вклад в достижение
целей организации) и лояльность (эмо�
циональная привязанность к своей органи�
зации, желание оставаться ее членом). Для
формирования приверженности сотрудни�
ков целям и ценностям организации исполь�
зуются различные методы: брендинг, корпора�
тивные средства массовой информации,
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корпоративные стандарты; обучение и
развитие персонала, корпоративные
конференции и семинары, конкурсы и
поощрение инициатив, социальные
программы, льготы и привилегии;
корпоративные праздники и поздравления;
семейные программы, спорт,
благотворительность.

Для формирования эффективной корпора�
тивной культуры широко используется
следующее:
– обучающие семинары с целью создания у

персонала настроя на инициацию и
восприятие инноваций;

– тренинги для управленческой команды,
направленные на формирование конкретных
навыков, адекватных планируемой культуре
(они позволяют топ�менеджерам лучше
понять ситуацию в компании и определить
роль каждого из них в развитии
инновационной корпоративной культуры);

– помощь в разработке конкретных
инструментов (процедур стимулирования
креативности, инициативности, высокой
инновационной активности персонала и др.);

– разработка и проведение корпоративных
мероприятий, направленных на ускорение и
рост эффективности внедрения иннова�
ционной корпоративной культуры.

4. Реализация проектов.
5. Анализ динамики становления корпо�

ративной культуры организации осуще�
ствляется по критериям общности интересов
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