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Организационная культура и поведение организации
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1 Факторы внешней среды, влияющие на организационную 
культуру и организационное поведение.

Для того чтобы осуществить процесс формирования и развития организационной культуры, необходимо провести анализ тех факторов, которые оказывают на неесущественное влияние.Любые усилия, связанные с изменением, совершенствованиемкультуры могут быть нивелированы за счет негативного воздействия какого-либо фактора. Отсутствие учета влияния различных внешних и внутреннихпроцессов, явлений и т.д. на организационную культуру может привести кпотере затраченных денежных средств, времени, людских ресурсов. Поэтомутак важно знать основные факторы, влияющие на культуру фирмы, а такженаправление их воздействия.

Анализ факторов внешней и внутренней среды является одним изпервых этапов процесса формирования и развития организационнойкультуры и осуществляется в следующей последовательности:

1Выделяются наиболее существенные факторы, которые влияют наорганизационную культуру. Их перечень будет определяться сферойдеятельности организации, ситуацией на рынке, ее конкурентным положением,размером и др.

2Определяется вес (ранг) каждого фактора. Вес или ранг факторов можноопределить экспертным путем, например, через опрос руководителей,работников организации.

3 Проводится анализ зависимости организационной культуры от каждогофактора (направление воздействия фактора, характер влияния, спецификафактора, возможность его изменения или устранения, степеньзависимости и т.п.).

Основные факторы внешнейсреды, оказывающие влияние на организационную культуру: 

· национальная культура и менталитет;

· деловые партнеры (поставщики, потребители, финансовые институтыи др.);

· конкуренты;

· акционеры и собственники;

· инвесторы;

· законодательные акты (республиканские, местные,международные);

· международная ситуация (политическая, экономическая, социальная);

· внутренняя политическая, экономическая ситуации, социальнаяситуация;

· научно-технический прогресс.

Формирование и изменение организационной культуры происходит под влиянием многих факторов. Один из признанных специалистов в области организационной культуры, Эдгар Шейн, считает.что существует пять первичных и пять вторичных факторов, которые определяют формирование организационной культуры.
В соответствии с его концепцией к первичным относятся следующие факторы.

1 Точки концентрации внимания высшего руководства. Обычно то, на что обращают серьезное внимание руководители, о чем они часто говорят как об имеющем важное значение для организации, постепенно превращается в предмет внимания и заботы сотрудников и включается в число норм, на базе которых складывается критериальная база поведения людей в организации.

2 Реакция руководства на критические ситуации, возникающие в организации. В случае, когда в организации возникают критические ситуации, сотрудники организации испытывают обостренное чувство беспокойства. Поэтому то, как руководство подходит к разрешению проблем кризисной ситуации, чему оно при этом отдает предпочтение, находит свое дальнейшее проявление в формировании системы ценностей и верований, которые приобретают характер реальности для членов организации.

3 Отношение к работе и стиль поведения руководителей. В силу того, что руководители занимают особое положение в организации и на них обращено внимание сотрудников, стиль их поведения, их отношение к работе приобретают характер эталона для поведения в организации. Работники организации сознательно или неосознанно подстраивают свои действия под ритм работы руководителя, дублируют его подход к выполнению своих обязанностей и тем самым как бы формируют устойчивые нормы поведения в организации.

4 Критериальная база поощрения сотрудников. На формирование организационной культуры большое влияние оказывает то, по каким критериям происходит поощрение сотрудников. Члены организации, осознав то, за что они получают вознаграждение либо же наказание, достаточно быстро формируют для себя представление о том, что хорошо, а что плохо в данной организации. Усвоив это, они становятся носителями определенных ценностей, закрепляя тем самым и определенную организационную культуру.

5 Критериальная база отбора, назначения, продвижения и увольнения из организации. Так же, как и в случае с поощрением, критерии, используемые руководством при отборе на работу в организацию, при продвижении сотрудников и их увольнении, оказывают очень сильное влияние на то, какие ценности будут разделяться сотрудниками организации, и следовательно, играют существенную роль при формировании организационной культуры.

В группу вторичных факторов в соответствии с концепцией Шейна входят следующие факторы:

1 Структура организации. В зависимости от того, как сконструирована организация, как распределяются задачи и функции между подразделениями и отдельными сотрудниками, насколько широко практикуется делегирование полномочий, у членов организации складывается определенное представление о том, в какой мере они пользуются доверием у руководства, о том, насколько в организации присутствует дух свободы и ценится инициатива сотрудников.

2 Система передачи информации и организационные процедуры. В организации поведение сотрудников постоянно регламентируется различными процедурами и нормами. Люди коммуницируют определенным образом и по определенным схемам, заполняют определенные циркуляры и формы отчетности, с определенной периодичностью и в определенной форме отчитываются о проделанной работе. Все эти процедурные моменты в силу регулярности и повторяемости создают определенный климат в организации, который глубоко проникает в поведение ее членов.

3 Внешний и внутренний дизайн и оформление помещения, в котором располагается организация. Дизайн помещения, используемые принципы размещения сотрудников, стиль декорирования и тому подобное создают у членов организации определенное представление о ее стиле, об их позиции в организации и, в конечном счете, о ценностных ориентирах, присущих организации.

4 Мифы и истории о важных событиях и лицах, игравших и играющих ключевую роль в жизни организации.Бытующие в организации легенды и рассказы о том, как создавалась организация, какие выдающиеся события были в ее истории, кто из людей и каким образом оказал сильное влияние на ее развитие, способствуют тому, что система устойчивых представлений о духе организации сохраняется во времени и доводится до членов организации в яркой эмоциональной форме.

5 Формализованные положения о философии и смысле существования организации. Положения о философии и целях организации, сформулированные в виде принципов работы организации, Набора ее ценностей, заповедей, которым необходимо следовать, чтобы сохранять и поддерживать дух организации, в том случае, если они должным образом доводятся до всех ее членов, способствуют формированию организационной культуры, адекватной миссии организации.

Каждый из десяти первичных и вторичных факторов формирования организационной культуры требует использования определенных приемов, позволяющих добиваться успеха при сознательном формировании и изменении организационной культуры. На стадии выполнения стратегии значительные усилия направляются на то, чтобы привести организационную культуру в соответствие с выбранной стратегией. Однако следует подчеркнуть, что если организационная структура относительно легко может быть подвергнута изменениям, то изменение организационной культуры представляет собой очень сложную, а иногда и невыполнимую задачу. Поэтому на уровне стадии определения стратегии, предшествующей стадии ее выполнения, необходимо по возможности максимально учитывать то, какие трудности с изменением организационной культуры могут возникнуть при выполнении стратегии, и стараться выбирать такую стратегию, которая не потребует осуществления заведомо невыполнимых действий по изменению организационной культуры.
2 Модели организационной культуры

Наиболее известной является трехуровневая модель американского психолога Эдгара Шайна, построенная на основе концепции культурологов Ф.Р. Клукхона и Ф.Л. Штротбека. 
Изучение организационной культуры начинается с первого, «поверхностного», или «символического» уровня, включающего такие внешние проявления, как применяемая технология и архитектура, использование пространства и времени, язык, лозунги, наблюдаемые образцы поведения, способы вербальной и невербальной коммуникации, планировка и оформление помещений. Это «видимая» часть организационной культуры. Однако смысл этих внешних проявлений остается непонятным, если неизвестны базовые представления, которые стоят за этими внешними проявлениями. На этом уровне вещи и явления легко обнаружить, но их достаточно трудно интерпретировать в терминах организационной культуры без знания других её уровней.

Второй уровень представляют ценности и верования, разделяемые членами организации, в соответствии с тем, насколько эти ценности отражаются в символах и языке. Как правило, они формируются руководством организации и доводятся до сведения всех сотрудников. Восприятие ценностей и верований носит сознательный характер и зависит от желания людей. Шайн называл это «организационной идеологией», которая во многих организациях непосредственно формулируется в программных документах, являясь основным ориентиром в ее деятельности. Заданные ценности, которые могут быть явными или скрытыми, в свою очередь определяют социальные нормы, регулирующие поведение членов организации. Не всегда декларируемые ценности соответствуют истинным ценностям организации.

В основе организационной культуры, по мнению Э.Шайна, лежат некоторые базовые представления о характере окружающего мира, реальности, времени, пространства, человеческой природы, человеческой активности, человеческих взаимоотношений. Эти скрытые и принимаемые на веру предположения направляют поведение людей, помогая им воспринять атрибуты, характеризующие организационную культуру. Они находятся в сфере подсознательного и, соответственно, недостаточно осознаются даже их носителями - членами организации. Они раскрываются лишь в процессе специального анализа и, в основном, носят лишь гипотетический характер.
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Модель является достаточно универсальной, так как она инвариантна в отношении отраслевой принадлежности организации, этапа жизненного цикла ее развития, формы собственности и т.д. Тем не менее, нам представляется, что при всех своих достоинствах, эта модель носит теоретический характер, используемые категории элементов тяготеют к области изучения антропологов, поэтому ее применение в управленческой практике не всегда удобно. 

Можно предложить и более простую модель культуры организации, которая представляет собой два организационных уровня. 

На верхнем уровне представлены такие видимые факторы, как одежда, символы, организационные церемонии, рабочая обстановка. Верхний уровень представляет элементы культуры, имеющие внешнее видимое представление. На более глубоком уровне располагаются ценности и нормы, определяющие и регламентирующие поведение сотрудников в компании. Ценности второго уровня тесно связаны с визуальными образцами (слоганами, церемониями, стилем деловой одежды и др.), они как бы вытекают из них и обозначают их внутреннюю философию. Эти ценности поддерживаются и вырабатываются сотрудниками организации, каждый работник должен разделять их или хотя бы показывать свою лояльность по отношению к принятым корпоративным ценностям.
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Рисунок  2 – Уровни корпоративной культуры 

Среди т.н. «уровневых» можно назвать также модель «многослойная луковица». Исходя из предпосылок модели, организационная культура целостна и носит всепроникающий характер, поэтому признаки ее присутствия можно обнаружить во всех организационных процессах и проекциях. Модель демонстрирует, что слои культуры должны быть согласованы друг с другом (см. рис. 3). В противном случае люди в организации чувствуют дискомфорт, а культура начинает разрушать организацию, вести к сбоям в технологии и взаимодействии с бизнес-окружением. 
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Рисунок 3 – Модель организационной культуры «многослойная луковица»
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 Рис. 4. «Культурная сеть» организации по Г. Джонсону

Известным специалистом в области стратегического менеджмента .Джонсоном была предложена модель «культурной сети» организации (см. рис. 4). Она отражает важнейшие элементы организации, базирующиеся на парадигме (наиболее сконцентрированном выражении системы базовых представлений по Э.Шайну). Недостатком модели можно назвать то, что элементы «сети» не упорядочены иерархически. Например, ритуалы и символы находятся на том же уровне, что и структуры власти или системы контроля.

В работах С.П. Робинс и М. Кубра, при характеристике организационной культуры выделяются следующие параметры (внутренние культурные ценности организации):

· предназначение и цели организации и ее «лицо» (высшее качество, лидерство в своей отрасли, дух новаторства);

· старшинство и власть (полномочия, присущие должности или лицу, уважение старшинства и власти); 

· значение различных руководящих должностей и функций (полномочия отдела кадров, важность постов различных вице-президентов, роли разных отделов); 

· обращение с людьми (забота о людях и их нуждах, уважение к индивидуальным правам, обучение и возможности повышения квалификации, справедливая оплата, мотивация);

· роль женщин в управлении и на других должностях;

· критерии выбора на руководящие и контролирующие должности; 

· организация работы и дисциплина; 

· степени принятия работниками риска;

· стиль руководства и управления (авторитарный, консультативный или стиль сотрудничества, использование комитетов и целевых групп, социальное партнерство); 

· процессы принятия решений (кто принимает решения, с кем проводятся консультации); 

· распространение и обмен информацией (как информированы сотрудники); 

· характер контактов (предпочтение личным или письменным контактам, возможность контактов с высшим руководством);

· характер социализации (кто с кем общается во время и после работы, особые условия, такие как отдельная столовая и др.);

· пути решения конфликтов (желание избежать конфликта или идти на компромисс, участие высшего руководства); 

· особенности внутреннего контроля;

· оценка эффективности работы (тайная или открытая, кем осуществляется, как используются результаты); 

· система вознаграждения;

· отождествление с организацией (лояльность и целостность, дух единства, удовольствие от работы в организации).

Существуют и другие подходы к выделению различных атрибутов, характеризующих и идентифицирующих организационную культуру. Ф. Харрис и Р. Моран предлагают рассматривать конкретную организационную культуру на основе десяти характеристик. В каждой категории выделяются две взаимосвязанные, но отличные особенности культуры. Эти особенности могут служить базой для исследования различных аспектов культуры независимо от того, национальная это или организационная культура, рабочая культура или культура команды. Рассмотрим эти характеристики 

1 Идентификация и цель.Культура дает людям ощущение идентичности в отношении группы и до некоторой степени определяет их место в жизни: смысл «Я», осознание себя и своего места в организации (сокрытие работником своих внутренних настроений или их внешнее проявление; проявление независимости и творчества через сотрудничество или через индивидуализм). Границы, которые отмечают и определяют группу, могут быть конкретными или абстрактными, явными или неявными. Культура также способствует объяснению смысла объединения людей в группу посредством миссии и целей.  

2 Коммуникации и язык.Группа отличается своими собственными системами, как вербальной, так и невербальной связи: устная, письменная, невербальная коммуникация. Процессы взаимодействия развиваются с помощью использования специального набора слов, особой терминологии и кодов, диалектов, сленга, жаргона, аббревиатур, жестикуляции, которые варьируются в зависимости от отраслевой, функциональной и территориальной принадлежности организации и т.п.

3 Одежда и внешний вид.Культура проявляет себя через предметы одежды, художественное оформление, украшения и т.д. Длина волос и прическа, макияж или его отсутствие, наличие драгоценностей, спецодежда или униформа могут характеризовать как группу, племя, так и подразделение организации. 
4 Пища и способ ее подачи.Подготовка, обслуживание, пищевые предпочтения, что и как едят люди, привычки и традиции в этой области, организация внутрифирменного питания 

5 Время и осознание времени.На биологические и околосуточные ритмы человека воздействует природа и климат. Культурные факторы влияют на то, что одни люди используют более точный, другие – относительный смысл времени, используют разный ритм работы, продолжительность интервалов. При выполнении специальных проектных работ обычно указываются лишь крайние сроки. В то же время новая технологическая культура работы часто функционирует по круглосуточному графику, где операции расписаны по минутам.

6 Взаимоотношения и различия людей.Культуры устанавливают человеческие и организационные отношения к возрасту, полу, статусу и степеням родства, богатству, власти и мудрости, рангу, протоколу, религии и гражданству, роду, наградам и признанию. 

7 Ценности и нормы.Культура влияет на то, как люди воспринимают свои потребности и как они ранжируют их по приоритетам. На уровне потребностей выживания оцениваются такие базовые потребности, как жилье, пища, одежда; на уровне потребностей безопасности – общественный порядок, права собственности; на уровне потребности самоутверждения и самоактуализации– потребность в признании, значимости, качестве жизни и самосовершенствовании. Ценности культуры и нормы поведения выражены в обществе открыто или скрыто. Эти приемлемые стандарты поведения могут быть представлены в форме рабочей этики, в принципах этикета, кодексах поведения, нормативах и законах. Процесс усвоения норм и ценностей начинается в семье и продолжается в организационной жизни, где стандарты поведения служащего заявлены формально или неформально.

8 Убеждения и отношения.Культура позволяет обеспечивать руководство людьми, формируя систему взглядов на такие фундаментальные вопросы жизни, как: особенности человеческой сущности; смысл жизни человека; отношение людей к природе; временной фокус жизни (на прошлое, настоящее или будущее); модальность человеческой деятельности (непосредственное выражение, саморазвитие, измеримое достижение); отношение одного человека к другому.

9 Ментальные привычки и обучение.Способы обдумывания, изучения, организации и обработки информацию у всех людей уникальны и часто различны. Некоторые культуры используют целостное мозговое мышление, другие предпочитают право- или левополушарное развитие. В некоторых организациях высоко ценится логика, в других – интуиция. Формы образования и обучения также могут быть очень разными.

10 Особенности и методы работы.Культуры отличаются способом восприятия и отношения к работе: типы одобряемой работы, методы и направленность работы, рабочие паттерны и процедуры, управление и лидерство, трудовая этика и мотивирование, ответственность, разделение и замещение должностей; оценка, контроль и вознаграждение.

Интересный подход к рассмотрению параметров оргкультуры предлагает В.А. Спивак. Он считает, что использование в российской практике распространенного в настоящее время подхода к культуре компаний, который основывается на моделях стран с развитым рынком, не является адекватным нашей действительности в связи с различием изучаемых объектов как систем. Спивак предлагает использовать отечественный опыт в данной области, в частности обратиться к работе А.А. Погорадзе «Культура производства: сущность и факторы развития» (1990 г.). Структура культуры производства (то есть организационной культуры), по мнению этого автора, включает в себя пять элементов:

1 Культура условий труда: характеристики и показатели санитарно-гигиенических, психофизиологических, социально-психологических и эстетических условий труда.

2 Культура средств труда и трудового процесса: внедрение достижений науки и техники в производство, уровень автоматизации и механизации, качество оборудования и инструментов, ритмичность и планомерность работы предприятия, уровень материально-технического обеспечения, качество выпускаемой продукции, использование передовых методов труда, методы оценки результатов, обеспечение дисциплины.

3Культура межличностных отношений (коммуникаций): социально-психологический климат в трудовом коллективе, чувство коллективизма, взаимопомощь, наличие и разделение работниками ценностей и убеждений компании, особенности внешних коммуникаций с окружающей средой («паблик рилейшенс»).

4 Культура управления: методы и стиль руководства, гуманизм, индивидуальный подход, отношение к персоналу, профессионализм управленцев, методы мотивации и стимулирования, повышение уровня удовлетворенности трудом.

5. Культура работника: нравственная культура (поведение, знание этикета, хороших манер, нравственность, ценностные ориентации, убеждения и культура чувств) и культура труда (уровень образования и квалификации, отношение к труду, дисциплинированность, исполнительность, творчество на рабочем месте).

Если сравнивать эту классификацию с предыдущими, то становится очевидно, что все они описывают практически одни и те же элементы оргкультуры, отличие заключается лишь в акцентах, группировке факторов и приписываемой им степени значимости

3 Основы управления организационной культурой

Управление культурой – это сознательное и намеренное совершение какого-либо действия в ней. Это может включать усиление или ослабление культуры,адаптацию людей в культуре, развитие культуры (в случае недавно основанной организации, поддержание, или изменение культуры.
Принципы формирования организационной культуры, в общем, отражают особенностиорганизации, отрасли и т. п., но также основные свойства и характеристики и желаемыепараметры формируемой организационной культуры.

Принципы формирования организационной культуры: 

· культура должна отражать основные идеи существования организации;

· идеи должны нести положительный эмоциональный заряд;

· разработанные элементы и мероприятия должны гармонировать между собой, подтверждаться поведением и отношением к ним руководства (поведение руководство недолжно противоречить провозглашаемым ценностям и нормам);

· формируемая культура должна соответствовать типу, размеру и характернымособенностям организации, а также условиям её существования;

· нельзя отрицать накопленный предшествующими поколениями культурный опыт,можно постепенно видоизменять или использовать его как основу, плацдарм для новойкультуры.

Основные этапы работы по формированию эффективной организационной культуры.

1 Выбор миссии организации, определение стратегии, основных целей и ценностей (приоритетов, принципов, подходов, норм и желательных образцов поведения).

Организационная культура призвана не только содействовать повышениюпроизводительности и качества труда отдельных сотрудников, но и поддерживать миссию истратегию организации. Фактически речь идёт о формировании эффективной для даннойорганизации в условиях сегодняшнего и завтрашнего дня организационной культуры,которая не может быть неизменной, поскольку изменение внешних условий требуетпостоянного её развития. Эта работа направляется высшим руководством и требуетглубокого понимания не только экономики и стратегического менеджмента, но итонких механизмов управления. В частности, необходимо постоянно отслеживать изменения в культурныхценностях общества и в ценностных приоритетах работников организации.
2 Изучение сложившейся организационной культуры. Определение степенисоответствия сложившейся оргкультуры выработанной руководством стратегии развитияорганизации, выявление позитивных и негативных ценностей.
Для того чтобы в соответствии с требованиями стратегии организации изменять и развиватьорганизационную культуру, её надо глубоко изучить. Прежде, чем вносить какие-либоизменения, необходимо ответить на два вопроса:

1 Что из себя представляет сегодняшняя организационная культура?

2 Какой должна быть организационная культура, чтобы поддерживать выбраннуюруководством стратегию организации? Иными словами: какова должна быть эффективная

организационная культура?

Выяснив желательное (идеальное) состояние организационной культуры и определивеё сегодняшнее (фактическое) состояние, можно принять решение о тех действиях, которыепозволят перейти из сегодняшнего состояния в желательное.

Изучать культуру можно разными способами, среди которыхинтервью, анкетирование, изучение устного фольклора, изучение документов, изучение сложившихся в организации правил, традиций, церемоний и ритуалов, изучение сложившейся практики управления персоналом, прежде всего, стиляуправления.
3 Разработка организационных мероприятий, направленных на формирование,развитие или закрепление желательных ценностей и образцов поведения.

4 Целенаправленные воздействия на организационную культуру с целью изжитьнегативные ценности и развить установки, способствующие реализации разработаннойстратегии.

5 Оценка успешности воздействий на организационную культуру и внесениенеобходимых коррективов.
Существует позиция, что независимо от той стадии развития на которойнаходится организация, её высшее руководство может управлять культуройдвумя способами.

Первый представляет собой как бы видение свыше, которое должно вызыватьэнтузиазм у большинства членов организации. Руководитель-лидер воодушевляети претворяет в жизнь фундаментальные ценности организации. Это предполагаетналичие очевидных и искренних личных  обязательств лидера по отношению кценностям, в которые он верит.

Применение второго принципа начинается с другого конца организации, сеё нижних уровней. В данном случае большое внимание уделяется деталямреальной жизни в организации. Менеджеры должны отслеживать по всейорганизации, что в ней происходит, стараясь при этом шаг за шагом управлятькультурой организации.

Известно, что ряд руководителей уверенно придерживаются определённыхценностей и верований, но не передают их другим членам организации. В такойситуации они теряют возможность влиять на культуру организации. Отсюдаследует, что первый способ может реализоваться через публичные заявления,выступления и личный пример, свидетельствующие об интересек вводимым ценностям. Руководителям рекомендуется выступать в печати, порадио и по телевидению как можно чаще с проповедованием устанавливаемыхценностей. Последние не должны являться секретом организации.Второй способ требует понимания значения культуры в повседневной жизниорганизации. При этом действенными средствами могут быть манипулированиесимволами и вещами материального мира организации, создание и выработкаобразцов поведения, введение шаг за шагом условий взаимодействия.
Управление культурой предполагает возможность через постоянноеманипулирование атрибутами поверхностного уровня влиять на подповерхностныйуровень вплоть до изменения базовых предположений. Если каждодневные действия менеджеров в организации находятся в соответствии с заявляемымиими ценностями, то это, безусловно, способствует развитию культуры и еёусилению.

Методы формирования и поддержания организационной культуры

Организационная культура может быть сформирована, и существовуют методы ее поддержания и укрепления. По сути дела, следует говорить о том, какой должна быть философия и практика управления и на что следует обратить внимание руководству для поддержания желательной оргкультуры, то есть такой организационной культуры, которая будет поддерживать выработанную стратегию развития компании. Здесь можно выделить целый ряд методов. 

1 Поведение руководителя. Безусловно, руководителю следует начать с себя. Давно доказано, что люди лучше всего усваивают новые для себя образцы поведения через подражание. Руководитель должен стать примером, ролевой моделью, показывая пример такого отношения к делу, такого поведения, которые предполагается закрепить и развить у подчиненных. 

2 Заявления, призывы, декларации руководства. Нельзя забывать, что для закрепления желательных трудовых ценностей и образцов поведения большое значение имеет обращение не только к разуму, но и к эмоциям, к лучшим чувствам работников: "Мы должны стать первыми!", "Высочайшее качество – это залог нашей победы над конкурентами", "В нашей организации работают лучшие специалисты!", "Этот год станет переломным для нашей компании". 

3 Реакция руководства на поведение работников в критических ситуациях. Культивируемое в организации отношение к людям, к их ошибкам особенно ярко проявляется в критических ситуациях. Это хорошо иллюстрируется на примере работника, ошибка которого обошлась компании в миллионы долларов. Будучи приглашенным к руководству, он заранее написал заявление об увольнении. Каково же было его изумление, когда ему было предложено новое ответственное направление работы. "Ваше обучение обошлось нам слишком дорого, чтобы мы разбрасывались такими работниками," - услышал он от президента компании. 

4 Обучение персонала. Обучение и повышение квалификации персонала призвано не только передавать работникам необходимые знания и развивать у них профессиональные навыки. Обучение является важнейшим инструментом пропаганды и закрепления желательного отношения к делу, к организации и разъяснения того, какое поведение организация ожидает от своих работников, какое поведение будет поощряться, подкрепляться, приветствоваться. 

5 Система стимулирования. Принципы построения системы стимулирования и ее основная направленность должны поддерживать именно то поведение, именно то отношение к делу, те нормы поведения и рабочие результаты, в которых находит наиболее полное выражение содержание и основная направленность культивируемой и поддерживаемой руководством оргкультуры. Непоследовательность и расхождение слова и дела здесь недопустимо, поскольку даже однократное нарушение установленных принципов стимулирования сразу вызовет резкое падение доверия к политике, проводимой руководством. 

6 Критерии отбора в организацию. Каких работников мы хотим видеть в организации: профессионалов, обладающих необходимыми знаниями и опытом, или же для нас не меньшее значение имеет способность нового работника принять ценности и нормы поведения, уже сложившиеся в организации и составляющие ядро ее организационной культуры? 

7 Поддержание оргкультуры в процессе реализации основных управленческих функций. Значительное влияние на оргкультуру оказывает то, какое поведение персонала поддерживается, а какое угнетается при сложившейся практике управления. Насколько приветствуется руководством проявления самостоятельности и инициативы со стороны подчиненных. 

8 Организационные традиции и порядки. Известно, что организационная культура закрепляется и транслируется в традициях и порядках, действующих в организации. При этом на оргкультуру могут повлиять даже разовые отступления от установленного (или декларируемого) порядка. К примеру, если вдруг по каким-то причинам руководство один, другой раз не смогло провести ежемесячное подведение итогов работы с поздравлением и награждением лучших работников, то это не только нарушает установленные правила, но и показывает неготовность руководства разделять декларируемые ценности, что, естественно, снижает энтузиазм и желание персонала "выкладываться" на работе. 

9 Широкое внедрение корпоративной символики. Опыт лучших организаций показывает, что широкое внедрение корпоративной символики (в упаковке готовой продукции, в рекламных материалах, в оформлении предприятия, транспортных средств, рабочей одежде, сувенирной продукции) положительно отражается на отношении персонала к компании, повышает приверженность работников своей организации и чувство гордости за свою организацию. 

4 Развитие организационной культуры

Складывающаяся в течение многих лет организационнаякультура является наиболее стабильным цементирующим элементом организации.Однако она также претерпевает изменения. Во-первых, организационнаякультура эволюционирует естественным путём под  воздействием изменений,происходящих во внешней среде. Во-вторых, организационная культура можетбыть сознательно изменена руководством или другой влиятельной группойсотрудников. Этот процесс является сложным и трудоёмким,требующим незаурядных лидерских качеств, настойчивости, терпения,стратегического мышления от управляющих им людей.

С течением времени и под воздействием обстоятельств культура может претерпеватьизменения. Поэтому важно знать, как проводить изменения такого рода. Методы изменения культуры организации созвучны методам поддержания и формирования культуры:

· изменение объектов и предметов внимания со стороны менеджера;

· изменение стиля управления кризисом или конфликтом;

· перепроектирование ролей и изменение фокуса в программах обучения;

· изменение критериев стимулирования;

· смена акцентов в кадровой политике;

· смена организационной символики и обрядности.

При проведении изменений в культуре возникает ряд трудностей. В особенности этитрудности порождаются сопротивлением изменениям культуры. Это становится явно заметным, когда изменения начинают затрагивать глубинное содержание организационнойкультуры (базовые предположения, верования и ценности). Отмечено, что проведение радикальных и быстрых изменений в содержании организационной культуры происходит сбольшими трудностями и более болезненно, чем проведение медленных изменений. Аналогичная взаимосвязь обнаруживается при проведении изменений в организациях с сильной ислабой организационной культурой. В целом степень сопротивления изменениям в культуреорганизации пропорциональна величине изменений по содержанию, т. е. степени их радикальности и силе преобладающей в организации культуры.

Типы изменений организационной культуры:

· обновления (пересмотр) должностных инструкций служащих, с точки зрения подчинённости и контактов;

· введение новой техники и технологии;

· изменение в организационной структуре;

· увольнение рабочих;

· расширение обязанностей;

· новая система оплаты труда;

· переход на другой режим работы и т. д.

Изменения в содержании культуры требуются тогда, когда существующая в организации культура не способствует изменению поведения до состояния, необходимого для достижения желательного уровня организационной эффективности. Говоря другими словами, этотребуется при значительных и динамичных корректировках «правил игры», к которымможно отнести следующие:

· повышение организационной эффективности и морали;

· фундаментальное изменение миссии организации;

· усиление международной конкуренции;

· значительные технологические изменения;

· важные изменения на рынке;

· поглощения, слияния, совместные предприятия;

· быстрый рост организации;

· переход от «семейного» бизнеса к профессиональному управлению;

· вступление во внешнеэкономическую деятельность.

Руководство организации должно начинать преобразования с себя – это еще один«критический фактор успеха преобразований».Так как организационная культура формируется под воздействием множества факторови процессов, то и изменение культуры требует проведения многочисленных преобразованийв различных областях организации: стратегии, персонале, кадровой политике, организационнойструктуре, стиле управления, системе компенсации и т. д.

