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ВВЕДЕНИЕ
  

Данная работа посвящена формированию корпоративной культуры на основе изучения актуальных проблем и современной практики по этому вопросу. 

 
Изменения, происходящие в экономике России, и нарастание конкурентной борьбы представляют все более высокие требования к организациям в разных отраслях. Существенные конкурентные преимущества получают те организации, которые могут быстро выработать и реализовать адекватные стратегии. Возможно, самым сильным катализатором – а в случаях неудач самым большим тормозом – в деле реализации выработанных стратегических планов является  корпоративная (или организационная) культура.


Может ли руководство  игнорировать культуру своей компании?  Распространенный ответ: «Сейчас не до «высоких материй», надо бизнес наладить, а потом можно и корпоративной культурой заниматься». Но при этом следует иметь в виду, что культура оказывает свое действие независимо от того, обращают ли на нее внимание или нет.    

Обычно внимание руководства направлено на изменения, обусловленные действием ситуативных факторов, а необходимость выработки стратегии развития недооценивается. Доминирует технократический подход к изменениям. Считается, что главное - это рациональные действия, предполагающие целенаправленную работу по увеличению прибыли, сокращению издержек и усилению контроля. Это дает положительные результаты на первых этапах подготовки и реализации программы развития, когда решаются вопросы собственности, вопросы, связанные с финансами, производством или структурой управления. Это и понятно: в значительной мере работу на ранних этапах процесса изменений можно рассматривать как наведение порядка в работе организации. 
Однако через какое-то время руководители, проводящие процесс преобразований, сталкиваются с очень серьезными трудностями. Главным образом эти трудности связаны с сопротивлением, которые встречают организационные изменения со стороны персонала. Это обусловлено тем, что любая организация вне зависимости от ее размеров и сферы деятельности является не только технико-экономической, но и социальной системой, и трудности на пути реализации новых подходов и новой стратегии развития в значительной степени связаны с уже сложившейся организационной культурой. 

Корпоративная культура является одной из важнейших составляющих работы любой организации. Когда организация реализует свои планы, она начинает осуществлять ряд действий. Шаги, которые противоположны культурной реальности, будут вызывать сопротивление. Действия, соответствующие сложившейся организационной культуре, будут приниматься с большей готовностью. Основные возможности развития для многих организаций лежат именно в  области культурной политики. И победы добиваются те руководители, которые могут сделать так, чтобы корпоративная культура работала на поддержку и успешную реализацию краткосрочных и долгосрочных целей компании.
Корпоративная культура может быть важным и мощным инструментом при создании настроя на высокую производительность и высокое качество в работе. Формирование и поддержание такой культуры, которая повышала бы отдачу от людей, работающих в организации, способствовала повышению ее эффективности и конкурентоспособности, - это одна из важнейших стратегических задач высшего руководства.


Стратегическое управление, осуществляемое высшим руководством, не должно ограничивать себя такими традиционными вопросами, как управление финансами, сбыт и маркетинг, производство и т.п. Эффективность руководства зависит от создания культурных систем, которые будут создавать условия для формирования у работников приверженности организации и ее целям, чувства единства, заинтересованного отношения к делу и развития творчества и инициативы. Такая культура обеспечит максимально полное раскрытие потенциала людей, работающих в организации.   


Тема корпоративной культуры вызывает все больший интерес исследователей не только в силу особого, междисциплинарного положения, но и в силу высокой практической и экономической значимости для жизнедеятельности компаний, фирм, других организаций. Причем, с одной стороны, она изучается "кабинетными" учеными совершенно разных направлений - психологами, социологами, экономистами, специалистами по управлению и др., а с другой стороны - разрабатывается практиками - сотрудниками специализированных фирм, руководителями отделов по управлению персоналом, различного рода консультантами. 

Мною были изучены как теоретические источники по этой теме, так и  статьи, публикации, Интернет-сайты, иллюстрирующие состояние и формирование корпоративной  культуры в современных организациях. Некоторые части настоящей работы написаны на основе собственного опыта. Кроме того, приводится апробированный инструмент оценки состояния корпоративной культуры, а также процедуры ее формирования и описания. 

  

  

Глава 1. Определение корпоративной культуры

  

Большинство авторитетных специалистов в области бизнеса соглашаются с тем, что организации, как и нации, имеют свою культуру. Для описания этого понятия пользуются различными терминами, близкими по смыслу, но несколько разнящимися по содержанию: "культура предпринимательства", "организационная культура", "деловая культура", "внутренняя культура компании", "корпоративная культура". Термин "корпоративная культура" впервые применил (в прошлом веке!) немецкий фельдмаршал и военный теоретик Мольтке, он применял его, характеризуя взаимоотношения в офицерской среде. В то время взаимоотношения регулировались не только уставами, судами чести, но и дуэлями: сабельный шрам являлся обязательным атрибутом принадлежности к офицерской "корпорации". Правила поведения, как писанные, так и неписанные, сложились внутри профессиональных сообществ еще в средневековых гильдиях, причем нарушения этих правил могли приводить к исключению их членов из сообществ. Профессиональные и другие сообщества уже тогда часто имели внешние атрибуты. Обычно они были связаны с покроем и цветом одежды, аксессуарами, тайными символами принадлежности, поведенческими знаками, по которым члены сообществ могли отличать "своих" от "чужих". До сих пор студенты Оксфордского и Кембриджского университетов носят галстуки определенных цветов, а студенты Тартусского университета - особые фуражки. 

А вот понимание корпоративной культуры современным российским бизнесменом: "Любая организация, если хотите - мозг. Его левое полушарие - организационная структура, штатное расписание, должностные обязанности, система управления. А правое полушарие - это культура организации: нормы поведения, ценности, обычаи, ритуалы и табу, принятые в коллективе. Сюда же относятся местные анекдоты, легенды, герои и изгои, словом все, что принято называть системой взаимоотношений".  

Вот как выглядят результаты опроса, проведенного журналом "Деньги": руководители коммерческих банков, торговых и консалтинговых фирм, считают, что корпоративная культура прежде всего включает в себя: 

1. Профессионализм. 

2. Преданность и лояльность по отношению к фирме. 

3. Материальное и моральное стимулирование и поощрение квалифицированных специалистов. 

  

В то же время, сотрудники этих компаний представили свое мнение о корпоративной культуре так: 

  

1. Дружеские взаимоотношения с коллегами. 

2. Возможности профессионального роста. 

3. Материальные льготы и вознаграждения . 

  

Обзор мнений теоретиков по интересующей нас проблеме дан в статье М.Лапицкого "Предпринимательская культура". В материале статьи прослеживается, что при более или менее одинаковом контексте понятия "корпоративная культура", у разных авторов возникают существенные разночтения в определениях и комментариях этого явления. 

Согласно мнению немецкого исследователя Л. Розенштиля, понятие "корпоративная культура" в значительной степени отражает усвоенные нормы, которые определяют поведение работников данной фирмы. А американские экономисты Р.Пэскэйл и Э.Этос понимают под этим "высшие цели" и "духовные ценности", которые в Японии, например, имеют корни, уходящие в дзен-буддизм. Для американца японского происхождения У.Оухи культура состоит из собрания символов, церемоний и мифов, которые сообщают членам организации важные представления о ценностях и убеждениях. Антрополог М.Мид характеризует культуру, в том числе корпоративную, как основу усвоенного поведения, которую группа людей, имеющих общее прошлое, передает новым членам коллектива. 

Образное описание корпоративной культуры дает немецкий психолог Р.Рюттингер: "Не только наблюдать и анализировать культуру, но и понимать ее означает - схватиться вначале за облако. Культура и связанные с ней представления о ценностях не являются жесткими понятиями, как организация структуры и процесса, стратегии и бюджеты. Культура - это самый мягкий материал из всех, которые существуют. Но "мягкое" оказывается "жестким" на преуспевающих предприятиях". 

В современной литературе существует довольно много определений понятия организационная культура, но универсального определения нет. 

Э. Джакус (1952 г.): "Культура предприятия - это вошедший в привычку, ставший традицией образ мышления и способ действия, который в большей или меньшей степени разделяют все работники предприятия и который должен быть усвоен и хотя бы частично принят новичками, чтобы новые члены коллектива стали "своими". 

Д. Элдридж и А. Кромби (1974 г.): "Под культурой организации следует понимать уникальную совокупность норм, ценностей, убеждений, образцов поведения и т.п., которые определяют способ объединения групп и отдельных личностей в организацию для достижения поставленных перед ней целей". 
Д. Олдхэм : "Чтобы понять, что такое культура организации, необходимо рассмотреть методы выполнения работы и то, как обращаются с людьми в этой организации". 
Н. Лемэтр: "Культура предприятия - это система представлений, символов, ценностей и образцов поведения, разделяемая всеми его членами". 
Несмотря на очевидное разнообразие определений и толкований организационной культуры, в них есть общие моменты. 

Используя то общее, что присуще многим определениям, можно понимать организационную культуру следующим образом. 

Корпоративная культура – это совокупность установившихся в организации традиций, символов, ценностей, которые во многом определяют характер взаимоотношений и направленность поведения людей.

Одна из главных причин существующего многообразия взглядов на корпоративную культуру состоит в том, что разные учёные, говоря о культуре, имеют в виду различные её аспекты. Наверное, бессмысленно спорить о том, какой из подходов является единственно правильным. Ведь у культуры нет какой-то универсальной "формулы", которую нужно "открыть". Каждый взгляд имеет право на существование и зависит от того, что конкретно интересует того или иного исследователя. 

 

                   Уровни организационной культуры
Познание организационной культуры начинается с первого "поверхностного" или "символического" уровня, включающего такие видимые внешние факторы, как применяемая технология и архитектура, наблюдаемые образцы поведения, способы вербальной и невербальной коммуникации, лозунги, сувенирная продукция с символикой фирмы - или всё то, что можно ощущать и воспринимать через известные пять чувств человека. 

Те, кто пытаются познать организационную культуру глубже, затрагивают её второй, "подповерхностный" уровень. На этом уровне изучению подвергаются ценности, верования и убеждения, разделяемые членами организации, в соответствии с тем, насколько эти ценности отражаются в символах и языке, каким образом они несут в себе смысловое объяснение первого уровня. Восприятие ценностей и верований носит сознательный характер и зависит от желания людей. Второй уровень корпоративной культуры получил название "организационная идеология". Он особо подчёркивает здесь роль жизненного кредо лидера компании - создателя или преобразователя её культуры. 

Третий, "глубинный", уровень включает новые ("фундаментальные") предположения, которые трудно осознать даже самим членам организации без специального сосредоточения на этом вопросе. Среди этих принимаемых на веру скрытых предположений, направляющих поведение людей в организации, выделяется отношение к бытию в целом, восприятие времени и пространства, общее отношение к человеку и работе. 

Главная цель корпоративной культуры – обеспечение прибыльности предприятий за счет совершенствования управления персоналом в целях налаживания лояльного отношения сотрудников к руководству и принимаемым им решениям.

К сожалению, сегодня далеко не все российские руководители и представители кадровых служб четко представляют, что стоит за словами "корпоративная культура". Редко кто понимает, что корпоративная культура - это нечто более широкое, чем производственная эстетика или чистота и порядок на рабочих местах и в бытовых помещениях. 

Очень многие практики и теоретики, говоря об организационной культуре, делают упор на ее внешнюю сторону - на порядки, традиции, на организационную символику. При этом недооценивается тот факт, что носителями организационной культуры являются люди, работающие в организации. Именно в их головах отражается тот порядок вещей, те системы отношений и те образцы поведения, которые складываются в организации в силу тех или иных обстоятельств.
  

Корпоративная культура включает в себя: 

· Объединяющие и отделяющие нормы - то, что общее у членов данного коллектива, по ним легко отличать "своих" от "чужих". 

· Ориентирующие и направляющие нормы - то, что определяет функционирование коллектива, отношение к "своим", "чужим", равным, нижестоящим и вышестоящим, ценности, потребности, цели и способы их достижения, комплексы необходимых для существования в данном коллективе знаний, умений, навыков, типичные для данного коллектива способы воздействия на людей и т.д.   

Создание корпоративной культуры, если этим не заниматься специально, происходит стихийно, она складывается из "обломков" культур, привнесенных разными людьми из предыдущих коллективов. 

               Перефразировав М. Булгакова, можно сказать, что корпоративная культура (как и разруха) начинается в головах людей. Можно выделить некоторые составляющие организационной культуры, характерные для организации в целом.

Глава 2. Формирование реальной корпоративной культуры

Важно уметь различать понятия декларируемой и реальной культуры. 

Первая существует только на бумаге (в виде годовых отчётов, официальной миссии компании, выдвигаемых ею лозунгов и т.п.) и представляет собой желаемое состояние вещей. 

Реальная культура, может быть как близкой по духу декларируемой, так и резко с ней контрастирующей. В последнем случае это может закончиться острейшим конфликтом и в конечном итоге - полным крахом компании. 

Культуру организаций нельзя понимать как какой-то монолитный блок. В реальности в каждой организации существуют отдельные группы (формальные и неформальные), которые являются носителями своих "локальных" субкультур. 

Носителями субкультур являются отдельные личности, выражающие сходные интересы. Субкультуры при этом повторяют структуру самого предприятия: управления, отделы, администрация предприятия, будут иметь различные субкультуры. 

В организациях может существовать так же третий тип субкультур - контркультура, которая достаточно упорно отвергает то, чего организация в целом хочет достигнуть. 

Контркультуры в организации обычно появляются тогда, когда индивиды или группы находятся в условиях, которые, как они чувствуют, не могут обеспечить им привычного или желаемого удовлетворения. Некоторые "контркультурные" группы могут стать достаточно влиятельными и внести изменения в привычный ритм жизни. 

Одно из главных качеств, свидетельствующих о наличии развитой организационной культуры в компании – это ее целостность, когда центральный офис, дочерние структуры, отделы имеют единый стиль в работе

Как формируется корпоративная культура?

Модель формирования организационной культуры (по Э.Шайну):


           Организационная культура формируется в процессе совместного преодоления людьми, работающими в данной организации трудностей внешней адаптации и внутренней интеграции 


1. Трудности внешней адаптации - все, что связано с выживанием организации во внешнем окружении: поиск и определение своей рыночной ниши,  установление контактов с партнерами и потребителями, выстраивание отношений с властями, характер конкурентной борьбы.
Результатом преодоленных трудностей внешней адаптации становятся согласованные представления: 

· - о миссии (основном) предназначении организации 

· - о целях, отражающих миссию 

· - о средствах достижения этих целей 

· - о профильном для компании рынке и ее месте (позиции) на рынке 

· - о принципах и способах обслуживания клиентов 

· - о тактике взаимодействия с конкурентами (сотрудничество, война, игнорирование), об их и "наших" конкурентных преимуществах 

· - о критериях оценки результатов работы (рыночной эффективности) 

· и т.д. 

2. Трудности внутренней интеграции - формирование единого коллектива сотрудников: распределение власти (полномочий, ответственности), преодоление конфликтов между отдельными людьми и группами, "притирку" личностей, стилей работы, поведения, общения и т.д. 


При преодолении этих трудностей формируется общий для всех язык общения: 

· - внутренняя идеология 

· - способы структурирования рабочего и нерабочего времени 

· - критерии определения кто "наш", а кто - "не наш" 

· - поощряемые и осуждаемые поведенческие модели и "образ мышления" 

· - критерии и правила распределения власти и статуса 

· - критерии распределения поощрений и наказаний 

· - правила "неформальных отношений" внутри организации - внутренний "устав" 

· и т.д. 


ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА: БАЗОВЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 

1. Каждая организация, преодолевая трудности внешней адаптации и внутренней интеграции, приобретает опыт, который становится основой организационной культуры - уникальной общей психологии, характеризующей данное сообщество людей. 

2. Организационная культура формируется в процессе совместного преодоления трудностей и шире - совместной деятельности. 

3. Ядро организационной культуры формируется основателями организации и непосредственно связано с их жизненным опытом и мировоззрением. 

4. Организационная культура является естественной средой для людей, работающих в организации. Со временем срабатывает "эффект привыкания", сотрудники перестают замечать "странности", которые очевидны вновь приходящим работникам или посторонним наблюдателям. 

5. Особенности организации можно лучше понять, обратившись к ее истории (особенно в критические моменты) и личностям руководителей (лидеров). 

6. Изменение организационной культуры - процесс, требующий времени. Чем длительнее, интенсивнее и успешнее был путь развития организации, тем сложнее изменить организационную культуру. 

Организационная культура - фактор, который должен быть обязательно учитываем при планировании нововведений (изменений), чаще всего корпоративная культура - фактор сопротивления изменениям.

  Итак, в организации сложилась реальная корпоративная культура. Однако, следует определить, является ли она катализатором или тормозом  в развитии компании. Для этого любая организация должна выработать и четко сформулировать основополагающие ценностные, целевые и стратегические установки своей деятельности.
  

Глава 3.  Формирование модели эффективной корпоративной культуры

3.1. Определение философии организации, выработка миссии, ключевых внутренних ценностей, принципов и этики организации

Итак, организационная культура начинается в головах людей. Ядром оргкультуры являются ценности, в большей или меньшей степени разделяемые всеми членами организации. Основополагающим элементом корпоративной культуры являются ее внутренние ценности. 

К системе внутренних ценностей относятся основные философские положения и идеи, принятые в компании. 

Американские социологи Томас Питерс и Роберт Уотерман, авторы книги "В поисках эффективного управления. (Опыт лучших компаний)", на основании изучения опыта таких компаний как IBM, Boeing, Dana, McDonald's, Behtel и других, пришли к выводу, что преуспевающие фирмы отличаются прочной ориентацией на ценности.  

Корпоративные ценности являются важнейшим структурным элементом предприятия, так как они обеспечивают теснейшую связь между эмоциями и поведением, между тем, что мы чувствуем и тем, что мы делаем. 

Вот как определяет систему корпоративных ценностей американский теоретик менеджмента Джеймс Чемпи в своей книге "Перестройка управления": "Трудно постоянно сохранять рабочий дух и доброту, находясь в гуще бесконечных перемен, - если только этот дух не поддерживается соответствующей системой ценностей. Когда все вокруг нас стремительно меняется, мы крайне нуждаемся в чем-то надежном и неизменном - Полярной звезде или заповедях, лозунгах или афоризмах - чтобы ухватиться за это, опереться, найти свою линию поведения и успокоить нервы. Система ценностей - это наш навигационный инструмент в сфере морали".   

Точно так же ценности служат навигационным инструментом и в бизнесе. В качестве иллюстрации приведем пример, вошедший в историю американского бизнеса как "тайленоловый кризис". Когда отравленные таблетки тайленола привели к ряду смертельных случаев среди американцев, Джим Берк, председатель совета директоров компании "Джонсон и Джонсон" заявил, что в соответствии со строгими принципами, которые исповедует его компания, она без малейшего колебания изымает из торговли и со складов все таблетки тайленола. Эта акция принесла корпорации миллионы долларов убытка, однако выгода, которую она при этом получила была бесценна. "Вот чем является система ценностей - точкой пересечения порядочности и больших прибылей, - резюмирует Дж. Чемпи, - вот в этой точке и должна строиться культура корпораций.

Таким образом, создание системы корпоративных ценностей - это ответы на вопросы: 

· Что мы делаем? 

· К чему мы способны? 

· Каковы наши жизненные установки? 

· Какой у нас план? 

· Какой интерес наш бизнес представляет для клиентов, сотрудников компании, наших партнеров? 

· Где лично мое место в общем плане развития?   

Ценности должны отвечать потребности людей получать подтверждение в том, что дело, которым они занимаются, имеет значение, выходящее за рамки конкретного бизнеса, конкретной должности и конкретного оклада.  

Создавая организационные культуры, необходимо учитывать общественные идеалы и культурные традиции страны. Кроме того, для более полного понимания и усвоения ценностей сотрудниками организации, важно обеспечить различное проявление корпоративных ценностей в рамках организации. Постепенное принятие этих ценностей членами организации позволит добиваться стабильности и больших успехов в развитии организации.

Разделяя и развивая взгляды современного отечественного психолога Д.А. Леонтьева, можно выделить три основные формы существования корпоративных ценностей:

1) идеалы - выработанные руководством и разделяемые им обобщенные представления о совершенстве в различных проявлениях и сферах деятельности организации,

2) воплощение этих идеалов в деятельности и поведении сотрудников в рамках организации,

3) внутренние мотивационные структуры личности сотрудников организации, побуждающие к воплощению в своем поведении и деятельности корпоративных ценностных идеалов.

Эти формы имеют иерархическую структуру осознания работниками и постепенно переходят одна в другую: организационно-культурные идеалы усваиваются сотрудниками и начинают побуждать их активность в качестве “моделей должного”, в результате чего происходит предметное воплощение этих моделей. Предметно воплощенные ценности в свою очередь становятся основой для формирования организационных идеалов и так далее до бесконечности. Этот процесс повторяется, непрерывно совершенствуясь на каждом новом витке развития корпоративной культуры организации.

Система ценностей взаимосвязана с основополагающим понятием философии организации.

Философия организации – это объяснение существования и деятельности организации. Она дает картину его управления и основополагающие представления о том, чем собственно организация должна являться. Философия организации описывает:

· Хозяйственную единицу (кто мы?);

· Цель (чего мы хотим достигнуть?)

· Сферу деятельности (что мы для этого делаем?)

"Одна из важнейших вещей, которую дали компании ее основатели, - пишет нынешний президент и исполнительный директор "Хонда Мотор Ко., Лтд" Нобухико Кавамото, имея в виду создателя компании Соитиро Хонду и бывшего вице-президента фирмы Т. Фудзисаву, - это философия". Именно она служит компании надежно и сегодня, составляя мировоззренческий базис всей разносторонней деятельности мощной финансово-промышленной группы "Хонда". Причем, философия, подчеркивает Н. Кавамото, бессмысленна, если она остается лишь словами, а не выливается в деятельность, не укореняется как корпоративная культура компании. "Деятельность без философии - это смертоносное оружие; философия без деятельности - пустые слова" - был убежден С.Хонда . 

Английская философия бизнеса основывается на традиционных ценностях нации и теории человеческих отношений. Она предусматривает уважение личности работника, искреннюю доброжелательность, мотивацию работников и поощрение достижений, обеспечение высокого качества работ и услуг, систематическое повышение квалификации, гарантии достойного заработка.

Американская философия бизнеса построена на традициях конкуренции и поощрения индивидуализма работников с четкой ориентацией на прибыль компании и зависимость личного дохода от нее. Характерна четкая постановка целей и задач, высокая оплата персонала, поощрение потребительских ценностей, высокий уровень демократии в обществе, социальные гарантии.

Японская философия менеджмента основывается на традициях уважения к старшему, коллективизма, всеобщего согласия, вежливости и патернализма. Преобладает теория человеческих отношений и преданность идеалам фирмы, пожизненный найм сотрудников в крупных компаниях, постоянная ротация персонала, создание условий для эффективного коллективного труда.

Российская философия бизнеса весьма многообразна и зависит от формы собственности, региональных и отраслевых особенностей и величины предприятия. В России есть хорошие традиции, вспомним хотя бы известное со времен купечества высказывание: «Прибыль превыше всего, но честь — превыше прибыли». Организации, акционированные на базе государственных, сохраняют свои традиции четкой дисциплины, коллективизма и хозяйственности, повышения уровня жизни работников и сохранения социальных благ и гарантий сотрудников в новых условиях хозяйствования. 
Система ценностей находит свое отражение и в формулировке миссии организации. 

Миссия организации – это чаще всего удовлетворение тех или иных общественных потребностей. Дает представление окружающим о философии и имидже организации, является основой для выработки стратегии организации и общих целей.

Миссия компании включает цель ее деятельности, основные принципы, стиль, определенные обязательства по отношению к клиентам, акционерам, деловым партнерам, персоналу, обществу. Четко представленные, сформулированные и зафиксированные в документах фирмы, эти принципы и обязательства позволяют сплачивать сотрудников вокруг единых, ясно определенных целей и ценностей. 

В целом миссия выражает основной смысл существования предприятия. Если цели предприятия могут быть в буквальном смысле достигнуты или не достигнуты, то миссия предприятия содержит в себе весьма общие положения о смысле ее существования. В декларации миссии вы не найдете утверждения: увеличить продажи на 5% или, скажем, - сократить затраты на 8%. Здесь, как правило, определяется самое общее направление развития, видение компанией своего предназначения в рамках общества.

 
 Миссия для организации – это по сути то же самое, что смысл жизни для человека. Определить смысл своей жизни для многих людей очень трудная задача, таким же трудным делом является формулирование миссии организации. Формулировка миссии – это результат серьезной работы управленческой команды (часто с привлечением внешних консультантов), это уникальный продукт, и попытки «сложить» миссию, как из кубиков, из набора лозунгов, как правило, обречены на неудачу. 


Хорошо сформулированная миссия способствует решению по меньшей мере трех задач управления:

1. Миссия заставляет руководство систематически заниматься всесторонним анализом сильных и слабых сторон организации и ее конкурентов, определением возможностей и угроз и на этой основе повышать общую эффективность своей деятельности.

2. Миссия, которую знают и разделяют работники компании, способствует лучшей интеграции людей в единое целое, повышению уровня приверженности и мотивации персонала и лучшему взаимодействию между руководителями и подчиненными на разных уровнях.

3. Миссия способствует формированию хорошего имиджа организации у потребителей, поставщиков, деловых партнеров и инвесторов.

Разные организации по-разному подходят к формулированию своей миссии. В некоторых случаях предлагаются  весьма сжатые формулировки, в других случаях они довольно подробны и структурированы.

Смысл существования организации, раскрываемый в ее миссии, требует определения ключевых ценностей, служащих ориентирами для всех категорий персонала. Значение ключевых ценностей состоит в определении  ориентиров, которые помогут добиться от работников организации желательного рабочего поведения и отношения к своей работе и к организации, максимально способствующих  успешной реализации выработанных краткосрочных и долгосрочных планов. Отличительным признаком «работающей» системы ценностей является ее способность воодушевлять людей, находящихся на самом низком уровне организации.

Принципы организации – это ее основной закон, четко и ясно формулирующий общие директивные положения о желаемом поведении всех ее членов. 


__________
В качестве иллюстрации приведем пример ключевых ценностей, миссии и принципов компании ФОРД МОТОР Компани (примеры других известных компаний приведены в Приложении 1):

Ключевые ценности:

Как мы будем воплощать в жизнь нашу миссию, столь же важно, как и сама миссия. Для успеха нашей компании основными являются следующие ценности:

Люди – Наши люди – источник нашей силы. Они обеспечивают интеллектуальный потенциал и определяют репутацию и жизнеспособность корпорации. Основными человеческими ценностями являются вовлеченность (заинтересованность) и командная работы.

Продукция – Наша продукция – это конечный результат наших усилий (нашей работы), и она должна быть лучшей в обслуживании потребителей по всему миру. Как воспринимают нашу продукцию, так воспринимают и нас.
Миссия:

Форд Мотор Компани – мировой лидер в автомобилестроении и производстве сопутствующих товаров и услуг, а также в новых отраслях, таких как космонавтика, коммуникации и финансовые услуги. Наша миссия состоит в постоянном улучшении наших товаров и услуг для удовлетворения запросов наших потребителей, что позволяет процветать нашему бизнесу и обеспечивать высокий доход нашим акционерам, собственникам нашего бизнеса.

Ведущие принципы:

Качество прежде всего. Если мы хотим добиться удовлетворенности потребителей, качество нашей продукции и нашего обслуживания должны быть приоритетом номер один.

Все, что мы делаем, делается для потребителя. Когда мы делаем свою работу, мы должны иметь в виду потребителя, обеспечивая лучшие товары и услуги, чем наши конкуренты. 


Для нашего успеха исключительно важны постоянные улучшения. Мы должны стремиться к лучшим результатам во всем, что мы делаем: в нашей продукции, в ее надежности и ценности, в наших услугах, в отношении к людям, в нашей конкурентоспособности и в наших прибылях.


Вовлеченность работников – это наш способ существования. Мы команда. Мы должны доверять друг другу и уважать друг друга.


Дилеры и поставщики – наши партнеры. Наша компания должна поддерживать взаимовыгодные отношения с дилерами, поставщиками, и другими деловыми ассоциациями.


Последовательность и честность во всем.  Манера поведения нашей компании по всему миру должна подчеркивать социальную ответственность и позитивный вклад в дело общества. Наши двери открыты мужчинам и женщинам, белым и цветным, без какой-либо дискриминации.

____________


  На ценностях (как организационных, так и индивидуальных) строится этика организации.

Этика организации (мораль деловых взаимоотношений) – это концепция желаний работников, на которые оказывают влияние имеющиеся в распоряжении действия, средства и цели.  

Составляющие этики организации:

· Ценности

· Права и обязанности

· Моральные нормы

· Взаимоотношения

Многие организации для того, чтобы прояснить и закрепить те моральные стандарты, которые они хотели бы культивировать среди своих работников, создают специальные кодексы организационного поведения.

Эти кодексы призваны решать три группы задач:

1. Они задают ценности и моральные стандарты, которыми должны следовать все работники организации.

2. Они позволяют работникам лучше понять требования, предъявляемые к ним со стороны администрации.

3. Они регулируют отношения между руководителями и подчиненными, между представителями организации и потребителями.

Кроме того, в мировой практике известны примеры создания крупными организациями специальных отделов этики, призванных обеспечить неукоснительное соблюдение персоналом этических норм и правил поведения, стандартов профессиональной практики. 

  

  

3.2. Определение стратегии организации

Определив для себя философию компании, ее миссию и принципы, то есть ответив на вопрос «Кто мы и во имя чего пришли в этот мир?», любая организация становится перед вопросом «Что делать?». 

Стратегия представляет собой детальный всесторонний долгосрочный комплексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей.

Стратегия - это не просто поэтапный план действий. Она имеет много общего с миссией, точно также определяя куда вы движетесь. Но если в миссии организации, как мы уже говорили заложено кардинальное устремление, то, зачем организация существует, то при определении стратегии вы ищете главную дорогу, по которой идти.

Преимущества наличия стратегии:

· Легче добиться цели, так как становится более или менее ясно, как до нее добраться 

· Легче найти способы достижения цели 

· Лучше удастся расставить людей, чтобы каждый находился на своем месте 

· Спонсоры получат ясную перспективу вашего развития 

· Окружающие скорее поверят в то, что у вас серьезные намерения. 

· Работники будут уверены, что их труд в организации имеет смысл и перспективу 

       Для обеспечения единого подхода к деятельности организации на основе выработанной стратегии разрабатывается политика предприятия в ключевых сферах деятельности, к которым, кроме таких направлений, как маркетинг, финансы, производство, относится управление людьми. Политика предприятия в сфере управления персоналом устанавливает принципы, которые должны соблюдаться во всех основных функциональных направлениях – от поиска и отбора персонала до формирования корпоративной культуры. 


Стратегия непременно должна быть доведена до всех работников организации в той степени подробности и детализации, которая бы выполняла основную задачу: соответствие корпоративной культуры стратегическим планам.


Определив философию, миссию, принципы и разработав стратегию, мы можем перейти непосредственно к разработке модели такой корпоративной культуры, которая бы способствовала выполнению миссии и стратегических планов организации.

3.3. Составляющие корпоративной культуры

  

3.3.1.  Девизы, лозунги, символы

  

Основные ценности и убеждения находят выражение не только в программных документах, сводах законов, кодексах чести, книгах о внутрифирменных стандартах по ведению бизнеса, но и в девизах, лозунгах. Являясь одним из элементов корпоративной культуры, они в емкой и лаконичной форме подчеркивают наиболее сильные, значимые стороны той или иной компании: 

  

"IBM - означает сервис";
Дженерал Электрик - "Наш важнейший продукт - прогресс";
Du Pont - "Лучшие продукты для лучшей жизни с помощью химии";
Cutterpilar tractor - "Круглосуточное техническое обслуживание в любой части света";
АТТ - "Универсальное обслуживание";
Электролюкс - сделано с умом;
Continental bank - "Мы сможем найти выход";
Delta аirlines - "Забота о персонале";

ИКЕА – «Есть идея, Есть ИКЕА»

  

Следующий элемент корпоративной культуры - это символы. Они так или иначе связаны с системой корпоративных ценностей. 

В качестве символов, выражающих свою философскую концепцию, компания «Самсунг» выбрала деревья хиноки и сосны. Величественное пирамидальное хиноки растет по 25 сантиметров в год и высоты в 30 метров достигает за 120 лет. За это время древесина хиноки приобретает высочайшее качество и служит прекрасным материалом для изысканной мебели. Простая доска из хиноки может стоить 30 000 долларов. "Самсунг" взял хиноки в качестве символа при планировании длительного развития, имеющего большое значение. Здесь спешка неуместна. Но компания не всегда может себе позволить долго ждать. Поэтому, еще одним символом развития "Самсунга" является сосна, которая растет быстрее, не требует особого ухода и больших затрат. "Пока растут хиноки, доход дают сосны": вот так, в символической форме, по-восточному понимается развитие. 

 Социальный символ "Самсунга" - пятиконечная звезда, образованная взявшимися за руки людьми. Она выражает пять программ: по социальному обеспечению, культуре и искусству, научной деятельности и образованию, охране природы и добровольной общественной деятельности сотрудников . 

  
Другой пример символа, выражающего заботу о благе и интересах клиентов и подчеркивающего гостеприимство и дружеское расположение к ним, заинтересованность в долгосрочном сотрудничестве, существовал в знаменитой американской рекламной компании Лео Барнета. "Чаша румяных яблок была поставлена на стол в приемной. Цель этого - сказать посетителям: мы рады тому, что вы пришли, пока вы ждете - съешьте яблоко или возьмите его с собой, когда будете уходить, и скорее возвращайтесь обратно". 

Всем знакома трехконечная звезда "Мерседеса" в кольце, но мало кто знает, что основатели компании "Даймлер Бенц", которая теперь выпускает автомобили, трактовали ее, как "господствующее положение в воздухе, на воде и на земле". 

  
Таким образом, становится понятной большая значимость лозунгов и символов для большинства компаний, как для их руководства, так и для рядовых сотрудников. Для российской практики бизнеса характерны случаи неточно выбранных, "пустых" лозунгов, ничего не выражающих фирменных знаков. Складывается впечатление, что роль этих элементов корпоративной культуры сильно недооценивается в нашей стране.

 Концептуальный знак и лозунг, ясно и просто выражающие философию компании, являются сильнейшими элементами, которые действует на уровне подсознания, являются постоянным «напоминанием» о корпоративных ценностях  и несут идентификационную функцию, позволяющую человеку постоянно чувствовать принадлежность к компании. 

  

3.3.2. Мифы, легенды, герои

  

Важными составляющими развитой корпоративной культуры являются мифы и легенды. Они существуют, как правило, в виде ярких, метафорических историй, анекдотов, которые постоянно циркулируют в компании и передаются одними поколениями руководителей и сотрудников другим. Обычно они связаны с созданием фирмы, жизнью ее "отцов-основателей", яркими страницами в ее истории. Значительное место в мифологии предприятия занимают герои. Как правило, "отцы-основатели" компании, последующие выдающиеся лидеры-руководители запечатлеваются в памяти служащих в образах-легендах. Героями могут стать успешные менеджеры, служащие, которые принесли фирме наибольший успех, "герои ситуации" - это работники, добившиеся впечатляющих результатов, в тот или иной период своей деятельности. В мифологии предприятия могут существовать легенды о "героях-экспериментаторах", "героях-новаторах", "героях, все время отдающих компании". 

Мифы, легенды, истории о героях призваны в наглядной, образной, живой форме довести до служащих общекорпоративные ценности. Оказывая сильное эмоциональное влияние на служащих, они дают необходимые ориентиры для поступков, этические образцы поведения, типы и нормы достижений. Легендарные герои, находящие отклик в сердцах сотрудников, служат примером для подражания. Мифы и легенды призваны продемонстрировать, что усердие, труд, инициатива, находчивость могут вывести рядового служащего в лидеры коллектива; что в критических, экстремальных ситуациях "герой" не теряется, проявляет смелость, решительность, целеустремленность, а главное - сохраняет лояльность фирме и ее ценностям; что руководитель - тоже человек и "ничто человеческое ему не чуждо". 

Легенды об истории компании и ее героях позволяют сохранять и укреплять культурные ценности, делать их частью личной мотивации сотрудников, превращая в заинтересованных союзников, преданных общему делу. 

 
Приведем несколько имен людей, ставших героями-легендами не только своих фирм, но и вошедших в историю международного бизнеса и менеджмента: Томас Уотсон (IBM), Альфред Слоун (Дженерал Моторс), Ли Якокка (Форд), Соитиро Хонда (Хонда), Эндрю Гроув (Интел), Билл Гейтс (Майкрософт). 

  

Приведем пример. Джек Уэлч, один из управляющих компании "Дженерал Электрик", установил в своем кабинете специальный телефон, номер которого знали все рядовые торговые агенты компании. Если кому-то из них удавалось заключить очень выгодную сделку, он мог связаться в любое время с управляющим и сообщить об этом. На время этого разговора Уэлч прерывал свои дела и радовался вместе с агентом его успеху. После этого он лично составлял поздравительное письмо на имя агента и обнародовал его. Тем самым он не только делал героем себя, но и создавал популярность удачливому агенту и стимулировал к успешной деятельности других сотрудников фирмы. 

До сих пор работниками компании «Далпорт Трейдинг», в которой мне посчастливилось работать, вспоминается история, когда в Краснодаре прошла редкостная для этих мест снежная буря. Отключили электричество, температура воздуха упала до –25, транспорт перестал ходить. Мы, сотрудники фирмы, могли бы остаться дома, поскольку директор готов был понять объективные трудности. Но на работу, несмотря на то, что офис и склады располагались на окраине города,   добрались все. Мы долго смеялись, поскольку узнать друг друга было невозможно, такие мы были закутанные и заснеженные. Но у нас были движущие силы:  любовь к своей фирме, к своей работе, чувство ответственности за  дело.

Мифы, легенды, герои - это не единственные элементы фольклора компании. Существуют также такие формы устного творчества, как песни, стихи, эпиграммы, афоризмы, анекдоты, слухи, тосты, "фирменные" шутки, которые мне представляются также значимыми в контексте корпоративной культуры. Этот пласт хорошо иллюстрируется на примере вузовской корпоративной культуры.

  

3.3.3. Ритуалы, традиции, мероприятия

  

Видимыми проявлениями корпоративной культуры являются ритуалы. Ритуалы служат средством для наглядной демонстрации ценностных ориентаций фирмы, они призваны напоминать сотрудникам о стандартах поведения, нормах взаимоотношений в коллективе, которые от них ожидаются компанией. 

В ряду материалов, посвященных этой тематике, интерес вызывают публикации американского консультанта по менеджменту Надя Крылов, работающего в России с 1981 года. Им выделены следующие группы ритуалов: 

  

"Ритуалы поощрения" - призваны показать одобрение компанией чьего-то достижения или определенного стиля поведения, вписывающегося в рамки корпоративных культурных ценностей. "Одобряя что-либо в человеке или просто обращая на это внимание, мы эту черту умножаем и развиваем". Это могут быть вечеринки по поводу успешной реализации проекта, традиционные обеды в честь того, кто отличился, или долго и продуктивно работает для компании. Например, в одной фирме по сложившейся традиции каждый сотрудник в день своего рождения может получить получасовую аудиенцию у президента компании и задать ему любые вопросы. Такой ритуал поощряет интерес сотрудника к своей фирме, подчеркивает доступность высшего руководства, обеспечивает обратную связь, позволяющую руководству получить информацию о своих подопечных. 

  

"Ритуалы порицания" - сигнализируют о неодобрении в отношении человека, ведущего себя не в соответствии с нормами данной корпоративной культуры. Официальными ритуалами порицания являются увольнение, дисциплинарное взыскание, лишение премиальных выплат и т.д. Менее формальным ритуалом такого плана может быть неприглашение на регулярное мероприятие, где собирается весь коллектив. Ритуалы порицания помогают сохранять целостность компании. Когда люди осознают, что последствия определенного нежелательного поведения одинаковы для любого члена команды и наказания применяются справедливо, они начинают испытывать уважение к организации как к единому целому. 

  

"Ритуалы интеграции" - те действия руководства, которые собирают служащих компании вместе и помогают им осознавать, что между ними есть общее. В контексте работы - это конференции, семинары, деловые игры, и так далее. Это различные светские мероприятия, вечеринки, совместные поездки, занятия спортом. 

Именно ритуалы, традиции и мероприятия компании, как следует из изученного материала, являются наиболее эффективными средствами управления корпоративной культурой и умонастроениями людей. Через систему мероприятий можно не только поддерживать культуру, но и разрешать конфликтные ситуации, осуществлять предупредительные меры (например, перед принятием непопулярных решений), настраивать людей на решение задач, поддерживать корпоративный дух в тяжелые для компании времена. 

  

3.3.4. Стиль управления, иерархия, структура компании

В становлении культуры первостепенную роль играет руководитель предприятия. Дальновидные руководители преуспевающих предприятий рассматривают корпоративную культуру как мощный стратегический инструмент, позволяющий ориентировать все подразделения и отдельных сотрудников компании на общие цели и ценностные установки, мобилизовывать инициативу коллектива, обеспечивать преданность делу и компании, облегчать общение и достигать взаимопонимания. 

Приведем одну из теорий стилей руководства.

Управленческая решетка Блейка и Мутона
Концепция, разработанная в университете штата Огайо, была модифицирована и популяризована Блэйком и Мутоном, которые построили решетку (схему), включавшую 5 основных стилей руководства (Рис.1).

Рис. 1  Модель Блейка - Мутона
Вертикальная ось этой схемы ранжирует “заботу о человеке” по шкале от 1 до 9. Горизонтальная ось ранжирует “заботу о производстве” также по шкале от 1 до 9. Стиль руководства определяется обоими этими критериями. Всего мы получаем 81 позицию (9х9), т. е. 81 вариант стиля управления. Каждый из вариантов поведения при управлении компанией может быть сравнен с любым другим из данной матрицы. Безусловно, нельзя четко определить, к какому именно квадранту матрицы относится данный конкретный вид руководства. В действительности делать это и не обязательно, поскольку нельзя извлечь конкретный смысл из номера квадранта. Блейк и Моутон описали пять крайних и наиболее характерных позиций матрицы.
1.1. - страх перед бедностью (примитивное руководство) или дезорганизационный стиль. Со стороны руководителя требуется лишь минимальное усилие, чтобы добиться такого качества работы, которое позволит избежать увольнения.
Эта позиция характеризует такой тип руководителя, который достаточно холодно относится как к своим подчиненным, так и к самому процессу производства. Он считает, что управленец может всегда прибегнуть к помощи постороннего эксперта или специалиста. Такое ведение дел поможет избежать конфликтов, неурядиц, создаст благоприятные условия для работы самого руководителя, а, кроме того, расширит диапазон новых идей, воплощаемых в производство. Как правило, такого управляющего нельзя назвать лидером, маяком. Он скорее просто “хранитель своего портфеля и кресла”. Но такое положение вещей не может сохраняться долго. Рано или поздно самые серьезные трудности заставят либо пересмотреть стиль руководства, либо сменить самого руководителя.
1.9. - дом отдыха (социальное руководство) или либеральный стиль. Руководитель сосредоточивается на хороших, теплых человеческих взаимоотношениях, но мало заботится об эффективности выполнения заданий. Эта позиция характеризует руководителей, которые уделяют особое внимание нуждам и потребностям своих подчиненных, чего нельзя сказать о процессе производства. Менеджеры такого типа полагают, что основа успеха заложена в поддержании атмосферы доверия, взаимопонимания в коллективе. Такой руководитель, как правило, любим подчиненными, они готовы в трудную минуту поддержать своего лидера. Текучесть кадров на предприятиях с таким стилем управления очень низка, как, впрочем, и количество прогулов, а уровень удовлетворения трудом очень высок. К сожалению, излишняя доверчивость к подчиненным часто ведет к принятию половинчатых непродуманных решений, за счет этого страдает производство. Расторопные подчиненные весьма часто злоупотребляют доверием к себе либо даже стараются заменить собой мягкотелого лидера.
9.1. - авторитет – подчинение или авторитарный стиль. Руководитель очень заботится об эффективности выполняемой работы, но обращает мало внимания на моральный настрой подчиненных. Эта позиция характерна для менеджеров, которые во главу угла ставят заботу о производстве и практически не осуществляют никакой социальной деятельности. Они считают, что такая деятельность является проявлением мягкотелости и ведет к посредственным результатам. Кроме того, они считают, что качество управленческих решений не зависит от степени участия подчиненных в его принятии. Положительными чертами менеджеров такого типа являются высокий уровень ответственности, трудоспособности, организаторский талант, интеллект. Однако между таким руководителем и его подчиненными постоянно сохраняется дистанция, часто отсутствует прямая связь и взаимопонимание, сохраняется лишь удовлетворительный уровень групповой дисциплины.
5.5. - организация (производственно-социальное управление) или компромиссный стиль. Руководитель достигает приемлемого качества выполнения заданий, находя баланс эффективности и хорошего морального настроя. Эта позиция характеризует тот тип руководителя, который умело сочетает заботу о людях с заботой о производстве. Такой менеджер считает, что компромисс во всех случаях — лучшее решение, он есть основа для эффективного управления. Решения должны приниматься руководителем, но обязательно обсуждаться и корректироваться с подчиненными. Контроль над процессом принятия решений является как бы компенсацией для рабочих за осуществлением контроля над их деятельностью в процессе производства. Положительными чертами руководителей такого типа являются, постоянство, заинтересованность в успехе начинаний, нестандартность мышления, прогрессивные взгляды. Однако, к сожалению, прогрессивность взглядов мало распространяется непосредственно на сам стиль управления, что не способствует развитию и движению вперед всего производства. Конкурентоспособность фирм с таким стилем управления иногда оставляет желать лучшего. Как, впрочем, и некоторые стороны внутренней жизни коллектива.
9.9. – команда или демократический стиль. Благодаря усиленному вниманию к подчиненным и эффективности, руководитель добивается того, что подчиненные сознательно приобщаются к целям организации. Это обеспечивает и высокий моральный настрой, и высокую производительность. Эта позиция характеризует такой тип руководителя, который одинаково бережно относится как к людям, так и к возглавляемому им производству. В отличие от менеджера позиции (5; 5), который считает, что залог успеха в компромиссе, данный тип управленца не останавливается на полпути. Он стремится приложить максимум усилий как в сфере социальной политики, так и в самом производстве. Причем наилучшим способом увеличения производительности, повышения качества выпускаемой продукции и услуг они считают активное вовлечение подчиненных в процесс принятия решений. Это позволяет повысить удовлетворенность трудом всех работающих и учесть малейшие нюансы, влияющие на эффективность процесса производства.
Блэйк и Мутон исходили из того, что самым эффективным стилем руководства - оптимальным стилем - было поведение руководителя в позиции 9.9. По их мнению, такой руководитель сочетает в себе высокую степень внимания к своим подчиненным и такое же внимание к производительности. Они также поняли, что есть множество видов деятельности, где трудно четко и однозначно выявить стиль руководства, но считали, что профессиональная подготовка и сознательное отношение к целям позволяет всем руководителям приближаться к стилю 9.9, тем самым, повышая эффективность своей работы.
Специалисты считают, что на смену прежнему жесткому иерархическому "механистическому" устройству компаний приходит новая культура управления, основанная на системе корпоративных ценностей. Ранее, в периоды "спокойного существования рынка" корпоративная культура формировалась под влиянием двух факторов: иерархической структуры, унаследованной корпорациями и современного мифа об организационном "механизме." "Диктат этих двух факторов, подчеркивает в своей книге "Перестройка управления" Д. Чемпи, превращал корпоративную культуру в разновидность культуры повиновения приказам, распространяющимся по командной цепочке, и требований, выполнение которых необходимо для достижения строго контролируемых начальством целей". В современных условиях развития рыночной экономики "мы обязаны обладать такой культурой, которая поощряет развитие определенных добродетелей: способности к постоянной погоне за клиентом, ... неистощимой фантазии, ...умения безупречно работать в команде наряду с независимостью и самостоятельностью...". 

Взгляды теоретиков, специалистов по реструктуризации предприятий на основе новых управленческих приоритетов красноречиво подтверждает опыт современных преуспевающих компаний. 

Отношение к бизнесу как к "механизму", а к работникам как к взаимозаменяемым "винтикам" - это тяжелое наследие индустриальной эпохи, считают представители электронной элиты, они хорошо понимают, что ключ к успеху - человеческая индивидуальность. Руководители таких компаний, как Майкрософт, Делл, Интел, Эпл являются приверженцами управленческой концепции "корпорация - сообщество" в противовес подходу "корпорация - машина". 

Вот что Билл Гейтс говорит о том типе управленческой культуры, который он взращивал на своем предприятии: "Наша корпоративная культура призвана создавать благоприятную атмосферу для творчества и для полной реализации потенциала каждого сотрудника. При том, что Microsoft - огромная компания, активно использующая огромные ресурсы, она сохраняет структуру небольших динамичных групп, где каждый чувствует, что от него многое зависит. Идеи генерируются конкретными людьми, и Microsoft делает все, чтобы дать этим творческим людям возможность довести дело до реального результата". 

 
Майкл Делл, один из самых преуспевающих предпринимателей своего поколения, управляет компанией "Делл," входящей по рейтингу журнала "Форчун," в число лучших американских компаний, так же настаивает на важности для успеха чувства сообщества: "Люди видят в компании место, где им хочется построить свою карьеру, для них это дело жизни, а не место, куда они заходят ненадолго покурить. Мы всерьез стремимся вызвать в сотрудниках чувство принадлежности к чему-то значительному. Есть все шансы добиться этого в компании, которая растет так быстро, как наша. Было бы просто глупо дать "прогореть" энтузиазму людей, верящих в то, что они строят прекрасную компанию". 

Создание именно сообществ, а не систем "механизмов" дало возможность американским компаниям, работающим в отрасли электронных высоких технологий, быстро добиться успеха. 

Противоположных взглядов придерживаются сторонники управленческой концепции "корпорация - машина". Д.Чемпи в своей работе отмечает, что именно этот традиционный подход стал одной из причин потери конкурентоспособности многими компаниями. Характерными чертами "корпорации - машины" являются: широкая бюрократическая прослойка управленцев, жесткое разделение функций, повиновение приказам, централизация власти, дегуманизация, контрольный и фискальный аппарат. Концепция "корпорация - машина" заставляет высших менеджеров чувствовать себя операторами за пультом гигантского аппарата: "Я чувствую себя капитаном авианосца. Я поворачиваю штурвал и пытаюсь повести судно в другом направлении, но я не могу проверить, исполняются ли мои указания". 

  

Обратимся к примеру. К 1993 году компания "IBM", один из гигантов американской индустрии и лидеров своей отрасли, чуть не оказалась на грани финансового краха. Совет директоров пригласил на фирму внешнего консультанта из компании "Маккинзи." Диагноз, поставленный Л. Герстнером: IBM рекомендуется изменить культуру управления, для этого необходимо: 1)внимательно следить за рынком и предлагать потребителю то, что хочет он, а не бюрократ; 2) компания должна твердо придерживаться в своей деятельности линии на удовлетворение спроса на рынке; 3) весь управленческий аппарат должен работать вместе как единая команда. Герстнер установил восемь принципов управления, тем самым изменив корпоративную культуру IBM, которая была актуальна в условиях, когда фирме принадлежало 40% прибыли на мировом компьютерном рынке. Громоздкий бюрократический аппарат оказался не способным понять, что окружающий мир изменился, причем так быстро и в таких направлениях, что под угрозу было поставлено финансовое благополучие компании. 

 

 Восемь основных принципов управления IBM Л. Герстнера

1. Коммерция - главный смысл всей деятельности. 

2. По своей сути мы являемся высокотехнологической компанией, для которой главное - качество. 

3. Главные показатели успеха - удовлетворение потребителя и забота об акционере. 

4. Мы действуем как предпринимательская организация, которая имеет минимальный управленческий аппарат и постоянно заботится о повышении производительности. 

5. Мы никогда не упускаем из поля зрения наши стратегические задания. 

6. Мы думаем и действуем настойчиво и неотступно. 

7. Только выдающиеся преданные своему делу люди осуществляют все задуманное, а особенно, когда они работают вместе как команда. 

8. Мы заботимся о людях, работающих в компании, и о тех сообществах, где расположены филиалы компании. 

  

Выше представлено описание проблемы культуры управления исходя из двух традиционных концепций: "корпорация - машина" и "корпорация - сообщество". Представления о предмете расширяют еще ряд классификаций типов организационных культур, на одной из которых мне бы хотелось остановиться: 

Типы организационной культуры ( по Д.Коулу )


Бюрократическая организационная культура

· работники - прирожденные лентяи, пассивны и нуждаются в манипулировании и контроле со стороны организации 

· основной побудительный мотив для сотрудников - экономический интерес, особое внимание - материальному стимулированию 

· организационная структура должна быть спроектирована так, чтобы обеспечить максимум внешнего контроля (за деятельностью сотрудников) и в максимальной степени нейтрализовать возможные последствия их непредсказуемых действий; 

· осуществление контроля и самоконтроля - основная "добродетель" (качество) сотрудника. 

Органическая организационная культура 

· работники озабочены преимущественно социальными нуждами и стремятся преимущественно к взаимодействию с другими людьми, основная потребность человека - в общественном признании; 

· работники в большей степени склонны реагировать на воздействие своих товарищей, чем на инициативы начальства 

· высокий уровень сплоченности делает групповое мнение основным источником морального авторитета для членов трудового коллектива.

Предпринимательская организационная культура 

· решающий фактор успеха организации - инициатива самих работников, поэтому основной ресурс эффективности организации - ее настойчивые и агрессивные сотрудники; необходимо найти таких людей и постоянно сохранять над ними контроль; 

· работники свободны в своих действиях, пока делают "правильные" вещи, т.е. обеспечивают максимальную прибыль; 

· наиболее эффективный способ мотивации работников - это вызов, который открывает хорошую возможность для их самореализации, вызов должен соответствовать потенциалу работников и возможному вознаграждению; 

· ответственность и риск принимаются на себя самими работниками, в организации царит дух внутренней состязательности (конкуренции). 

Партисипативная организационная культура (культура "участия", команды) 

· общность ценностных установок, приоритет общекомандных целей и взаимодополнительность членов команды; 

· люди способны гибко сочетать свои цели с целями команды, если последние четко оформлены; 

· основные принципы взаимодействия: 

· активное участие всех членов команды в анализе проблем и перспектив, планировании совместных действий, оценке и самооценке полученных результатов и индивидуальных вкладов в общекомандную работу; 

· горизонтальные коммуникации между членами команды, постоянное самообразование всех членов команды. 

 
 В заключении приведу некоторые мнения специалистов - практиков, служащих разных компаний российских и иностранных, работающих на нашем рынке, отражающие дискуссию в журнале "Капитал" о стилях и культуре управления. 

Среди части менеджеров распространено предубеждение, что строгая иерархия - это изживший себя способ управления. Однако специалисты считают, что это не совсем так. "Вертикальный менеджмент" необходим там, где в работе нет творчества, где труд стандартизован и требует соблюдения дисциплины", считает Надя Крылов, консультант из США. "Вертикальный менеджмент - это агрессивный способ управления, однако, он незаменим на начальных этапах работы организации, когда успех или провал зависит от слаженности и согласованности действий всех уровней управления", полагает А.Рощин, менеджер проекта USAI/Центра Делового Сотрудничества. Он также считает, что излишнее количество предоставленной менеджеру инициативы ведет к хаосу и выяснению отношений. Задача менеджеров высшего звена найти "золотую середину" между жесткой субординацией и предоставлением самостоятельности нижестоящим менеджерам, чтобы исключить возможные негативные тенденции горизонтального менеджмента: борьбу за сферы влияния и компетенции, конфликты полномочий, сокрытие важной для коллег информации, "перетягивание одеяла на себя". 

Представители компании "Рибок" в России считают, что проблемы внутренней конкуренции, характерной для горизонтального менеджмента, можно избежать, обучая персонал работе в команде и взаимодействию с коллегами. А менеджер-логистик компании "ПепсиКо" М.Бакшинский видит один из путей преодоления этой проблемы в своевременном и достоверном информировании своих коллег о персональных планах. 

  

К сторонникам вертикального менеджмента нельзя отнести коммерческого директора агентства дизайна и рекламы "Contradesign" А.Ватушина, который высказывает следующее мнение: "Дизайнер - это скорее вольный художник, чем винтик в рабочей бригаде. Втиснуть его в четкие рамки невозможно, да и просто гибельно для работы, так как сама суть работы заключается в творческой свободе и экспериментах; ...а вопрос об ответственности решается так: каждый отвечает за свою работу сам, и если выполняет ее плохо, то теряет деньги". При этом, считает Ватушин, у сотрудников есть стимул к самодисциплине. 

Как видно из вышеизложенного, вопросы стиля управления, структуры компании, иерархии являются достаточно хорошо разработанными компонентами корпоративной культуры. Однако важно, как к этим вопросам относится простой сотрудник. Ведь, например, структура компании может быть далека от совершенства, а служащие компании будут все равно относиться к компании с любовью, уважением и гордостью, и наоборот, компания, как структура, как иерархия может быть идеальна, но при низком уровне корпоративной культуры эти достижения могут быть сведены на "нет". Поэтому,  работая со структурными и управленческим элементами корпоративной культуры, необходимо добиваться не только экономической (процессуальной) целесообразности, но и заботиться об адекватном отношении к этим вопросам со стороны сотрудников. 

  

3.3.5. Кадровая политика

  

Важной областью управления корпоративной культурой является кадровая система. Специалисты единодушно отмечают, что в настоящее время, наряду с профессиональными навыками, требования работодателей к психологическим, имиджевым, поведенческим характеристикам претендента продиктованы спецификой корпоративной культуры компании, ее ценностными ориентациями, этическими ограничениями, особенностями национального менталитета. Представляем здесь информацию по кадровым аспектам в ракурсе корпоративной культуры по материалам подборки статей в изданиях "Капитал", "Деньги", "КоммерсантЪ"  

  

· Набор кадров 

  

Британские, немецкие и американские фирмы предпочитают подбирать персонал через рекрутинговые агентства, объявления о вакансиях в газетах или проводят отбор сами, на основе присылаемых резюме. Устроиться на работу через знакомых или родственников практически невозможно.

 К самой процедуре собеседования все иностранцы без исключения подходят очень тщательно. Так, в немецкой компании "Крафт" претендент проходит три, а в американской фирме "3М" - шесть собеседований.

 Требования к кандидатам - стандартны: высшее образование, иностранный язык, как правило, опыт работы. Иностранные компании предъявляют вполне определенные требования к психологическому типу сотрудника. 

Большинству американских компаний свойственна агрессивная политика в завоевании рынка, поэтому они отбирают очень работоспособных и решительных кандидатов. Кроме того, для них очень важно желание человека работать именно в их компании.

 Немцы к подобному энтузиазму относятся прохладно, для них предпочтительнее серьезный, педантичный профессионал.

Французы и итальянцы отличаются общительностью и мягкостью. Например, в "Лореаль", главное - чтобы человек был динамичный и умел работать в коллективе.

 Японские и другие восточные компании в дополнение к профессионализму ценят преданность фирме, управляемость, бесконфликтность, коллективизм. 

Российский рекрутмент складывается из опыта западных стран и не имеет пока своего ярко выраженного стиля, однако по-прежнему, во многих предприятиях сохраняется кумовство и семейственность, что явилось наследием советского периода, когда все «доставалось» и «устраивалось» по блату. Однако все больше и больше российских компаний понимает, что необходимо при подборе кандидата оценивать  профессионализм, личностные  характеристики, деловые качества и соответствие кандидата корпоративной культуре компании. 

  

· Внутрикорпоративная коммуникация 

  

Конкретные требования к психологическому типу будущего сотрудника - не прихоть фирм. От склада личности, соответствия его внутрифирменным стандартам в области коммуникации, сложившимся в фирме, зависит, сможет ли адаптироваться к этой корпоративной культуре новый сотрудник, как будут складываться его взаимоотношения в коллективе и с руководством, насколько эффективно, в конечном счете, он будет работать. 

Так, например, в американских компаниях очень развит дух командности. Дистанция между начальником и подчиненным минимальна; они работают, как правило, в одних помещениях, за соседними столами (Кока-Кола, Хьюлит Паккард). Не зная особенностей корпоративной культуры американцев, неосведомленные полагают, что они поощряют любую инициативу. При всей их внешней демократичности здесь не принято решать вопросы через голову непосредственного начальника. Кроме того, не достаточно выступать с предложениями и идеями, необходимо быть готовым реализовывать их. Такая же практика существует и в английских компаниях. 

 
В немецких компаниях на прием к руководству необходимо записываться заранее, а обращаться к шефу-немцу нередко следует не только по имени и фамилии, но и с названием его должности. 

 
Традиционно фирмы культивируют уважительное отношение не только к начальству, но и ко всем коллегам. Вот комментарий директора по персоналу "ПепсиКо" М. Островской: "Мы учим сотрудников позитивному отношению к делу и людям. Отношения между людьми внутри компании строятся по принципу "чем я могу Вам помочь?". Фразы типа "у меня много работы, отстаньте от меня" здесь никогда не произносятся. Мы все клиенты по отношению друг к другу внутри компании". 

  

· Введение в корпоративную культуру новых сотрудников 

  

В этом отношении интересна так называемая "программа адаптации сотрудников". Подбирается группа из 5-7 человек, предполагаемых к работе в разных подразделениях. В течение недели эта группа проходит курс адаптации, в ходе которого сотрудников знакомят с банком, его идеологией, принципами работы, людьми, с которыми им предстоит взаимодействовать в работе, информацией о структуре банка, показателями работы, в том числе и по тем направлениям, с которыми, на первых порах, сотруднику не придется работать. В роли учителей выступают лучшие сотрудники, не обязательно руководители. В результате такого интенсивного "ввода" новый сотрудник с первых дней чувствует себя членом коллектива, время до начала его продуктивной работы сокращается с нескольких месяцев до 2-3 недель. 

  

· Аттестация, оплата труда, методы стимулирования, социальные гарантии 

  

В настоящее время существуют два вида аттестации, в разных компаниях они имеют свою специфику. 

Первая форма представляет собой процедуру оценки непосредственным начальником результатов трудовой деятельности сотрудника по разнообразным параметрам, предусмотренным аттестационным листом. Результаты аттестации сообщаются сотруднику на собеседовании. Например, в компании "Хьюлит Паккард" вышестоящий менеджер выставляет сотруднику одну оценку от единицы ("сотруднику необходимо корректировать свою деятельность") до пятерки ("особо выдающийся сотрудник"). Затем оценки обсуждаются на аттестационной комиссии. Все аттестованные получают конверт, где находится благодарственное письмо от руководства с оценкой и принимают в устном виде напутственные слова. Чем выше балл, тем больше возможность для роста карьеры и оплаты труда. 

Другая форма носит название "Управление посредством постановки целей". В этом случае руководитель с сотрудником заранее разрабатывают его индивидуальный план работы, ставят конкретные задачи, определяют сроки их выполнения. Во время аттестации проверяется, что из намеченных целей достигнуто. Подобного рода оценки требуют от сотрудников максимума усилий и процесс аттестации порой превращается в своеобразный марафон. 

Размеры и формы оплаты труда и внезарплатного стимулирования тоже имеют свою специфику на разных фирмах. Если в российских фирмах основную часть дохода сотрудников составляет заработная плата, то в иностранных - различные бонусы и специальные льготы. 

А так оценил подходы к оплате труда французов генеральный директор одного рекрутингового агентства: "Они галантны и обходительны как гусары, но когда дело доходит до денег, гусары превращаются в полковников, которые жмутся из-за каждой копейки. 

 Японская система оплаты труда идеальна для тех, кто ценит постоянство и уверенность в завтрашнем дне. Каждый месяц можно знать наверняка, что получите стабильную заработную плату и неизменную премию, даже если этот месяц работали не очень успешно. 

  

· Карьера, ротация кадров, система обучения и повышения квалификации. 

  

Любопытные тенденции в этой сфере кадровой политики иностранных фирм наблюдаются на российском рынке. В большинстве иностранных компаний идет процесс замены иностранных сотрудников на россиян, которые лучше знают местный рынок и обходятся вдвое дешевле (им не оплачивают некоторые статьи расходов и нет необходимости снимать жилье). Многие иностранные компании вкладывают деньги в обучение российского персонала. Например, в "Джонсон и Джонсон" заработная плата ниже, чем у конкурентов, но сотрудники проходят 4-5 серьезных обучающих тренингов в год, а также имеют возможность за счет фирмы получить образование по системе МВА. Такую же политику проводят в отношении талантливых российских студентов "Проктэр энд Гэмбл" и "Эрнст и Янг": обучают их и всячески поощряют карьерный рост. 

  

Критично относятся к японской системе продвижения по службе в зависимости от стажа работы российские менеджеры, они считают ее "демотивирующей" и несправедливой . 

Кадровая политика является базисным компонентом для корпоративной культуры. Однако он должен быть "одухотворен", "оживлен" корпоративной культурой, стать частью эмоционального мира всех сотрудников компании. Только когда и служащие, и руководители четко представляют себе неслучайность, полезность того или иного положения кадровой политики, только тогда мы можем сказать, что превратили кадровую политику в часть корпоративной культуры. 

  

Особенности культуры превосходной компании
1. Культура должна быть ценна; это должно позволить фирме делать дела и вести себя таким образом, чтобы добавлять ценность фирме в виде высоких продаж, низких затрат и т.п. Прекрасное финансовое положение является экономической концепцией; соответственно культура, если она призвана привести к хорошему финансовому положению, должна иметь положительные экономические следствия. 

2. Культура должна быть редка; она должна иметь признаки и характеристики, которые не являются общими с культурами большинства других фирм. 

3. Культура должна быть неподражаемой; если компания А, например, является поразительно успешной, то компания В не может надеяться достичь сопоставимого успеха, делая попытки точно копировать культуру компании А. Компания В будет всегда оставаться на втором плане, делая подобные усилия. 


Итак, модель эффективной корпоративной культуры построена, то есть мы знаем, к чему должны стремиться в формировании корпоративной культуры. Далее следует следующий этап: выяснить, насколько реальная корпоративная культура соответствует желаемой модели.

  

  

Глава 4. Ревизия состояния корпоративной культуры

  

  

4.1.  Состояние корпоративной культуры: проблема получения информации

  

Практическую работу по созданию, поддержанию и развитию корпоративной культуры осуществляют три категории специалистов. Прежде всего - это руководители компаний - именно они являются основными носителями, создателями культуры, на их личном примере, энтузиазме и каждодневной деятельности чаще всего культура и держится. Кроме них, особенно в  крупных компаниях, работу, связанную с корпоративной культурой, осуществляют специалисты-профессионалы - как сотрудники службы персонала, так и представители внешних консалтинговых компаний. 

  

Приступая к работе с практическими аспектами корпоративной культуры, прежде всего необходимо оценить ее реальное состояние в компании; нужно в простой и системной форме представить, что являет собой корпоративная культура. 

Изучение сложившейся корпоративной культуры является предпосылкой успешного ее изменения. Прежде, чем что-то менять, следует ответить на два вопроса: 
1.   Что из себя представляет сегодняшняя корпоративная культура? 

2. Какой должна быть корпоративная культура, чтобы она поддерживала выработанную руководством стратегию организационного развития?

Выяснив (глава 3) желательное (идеальное) состояние корпоративной культуры и определив ее сегодняшнее (фактическое) состояние, можно принять решение о тех действиях, которые позволят перейти из сегодняшнего состояния в желательное. 

Культуру, сложившуюся в организации, можно изучать разными способами, среди которых можно выделить следующие: 

· интервью; 

· косвенные методы; 

· анкетирование; 

· изучение устного фольклора; 

· изучение документов; 

· изучение сложившихся в организации правил, традиций, церемоний и ритуалов; 

· изучение сложившейся практики управления.

Интервью:

Один из способов, которым можно начать изучение культуры,  - опросить работников организации. Можно начать с вопроса: "Можете ли Вы описать культуру, которая сложилась в Вашей организации?" Для более детального знакомства с культурой организации важно также получить ответы на следующие вопросы:
Ключевые стратегические ценности: 

Какие представления лежат в основе сложившейся в организации практики управления? Что самое важное в этом деле? Как это проявляется в работе компании?
Организационные символы:

Существуют ли какие-то специальные понятия, термины, слова, которые понятны только для членов вашей организации?

"Герои" организации: 
Люди какого типа имеют наибольшие шансы сделать быструю карьеру в Вашей организации? Что отличает людей, добившихся наибольшего успеха в Вашей организации?
Правила и традиции: 

Каких правил и традиций придерживаются члены организации в работе и при проведении досуга? Какие события отмечаются в вашей организации? 
Организационные ценности: 

Что люди приветствуют? Что вызывает всеобщее осуждение или неодобрение? Какие изменения в организации работы, в отношении к делу работники хотели бы видеть? 
Косвенные методы:

Очень богатую информацию можно получить, попросив работников организации охарактеризовать особенности сложившейся оргкультуры не прямо, а косвенно, предложив им подобрать несколько пословиц или поговорок, которые лучше всего характеризуют важнейшие векторы отношений, в которых проявляются преобладающие ценности, установки и приоритеты. 

Наиболее эффективный способ для начала такой работы - процедура анкетирования или опроса, через которую можно провести как руководителей компании, так и различных сотрудников. 

 Ниже приведен опросник, позволяющий осуществлять ревизию корпоративной культуры по широкому спектру ее элементов. В основе опросника лежит разделение корпоративной культуры на элементы, произведенное в предыдущей главе. Каждому элементу культуры соответствует раздел, в разделе представлен ряд вопросов, призванных дать наиболее полное представление о том, в каком состоянии данный элемент культуры существует в компании. 

Опросник может использоваться в практике создания, поддержания и развития корпоративной культуры организаций, как на начальных этапах работ, так и для периодических замеров состояния корпоративной культуры. Использование настоящего опросника в моей практике показало его большую эффективность.

  

4.2. Опросник "Ревизия состояния корпоративной культуры" (РСКК) 

(по Михайлову).

  

Общие вопросы 

  

1. Существует ли в компании корпоративная культура? 

2. Можно ли сказать, что корпоративная культура компании едина или она состоит из разных культур? 

3. Равномерно ли распределено влияние корпоративной культуры в компании? 

4. В каких подразделениях (филиалах, службах) или уровнях (высшие управленцы, средние управленцы, служащие) наиболее сильно влияние корпоративной культуры? 

5. Каким образом корпоративная культура влияет на каждодневную жизнь сотрудников? 

6. Что происходит в случаях нарушения кем-либо норм корпоративной культуры? 

Система ценностей, стандарты поведения 

  

7. Каково предназначение компании (ее миссия)? 

8. Существует ли у компании стратегия? 

9. На сколько лет рассчитана стратегия компании? 

10. Имеют ли подразделения компании (отдельные сотрудники) собственные цели в рамках общей стратегии, согласованные с целями компании? 

11. Какие существуют ценности в компании: 

· В отношении бизнеса, которым занимается компания 

· В отношении потребителей товаров (работ, услуг) компании 

· В отношении деловых партнеров компании 

· В отношении общечеловеческих ценностей 

· По отношению к обществу 

· В области профессионализма и качества работы 

· Во взаимоотношениях сотрудников друг с другом 

· Во взаимоотношениях начальников и подчиненных 

12. Выработала ли компания деловое кредо? 

13. Существует ли в компании кодекс этических норм и стандартов профессиональной практики? 

14. Какие из вышеперечисленных элементов корпоративной культуры закреплены документально? 

15. Насколько хорошо сотрудники компании осведомлены о содержании вышеперечисленных элементов корпоративной культуры? 

16. Насколько декларированные ценности и другие элементы корпоративной культуры соответствуют личным ценностным ориентациям сотрудников? 

17. Каким образом эти ценности влияют на каждодневную жизнь сотрудников? 

18. Каким образом сотрудники информируются о содержании вышеперечисленных элементов корпоративной культуры: 

· Знают до прихода в компанию из средств массовой информации, по слухам 

· Узнают в процессе приема на работу 

· Узнают в процессе специальных программ адаптации 

· Узнают на специальных мероприятиях, посредством специальных информационных объявлений 

· Узнают из внутренних средств массовой информации 

· Узнают от других сотрудников 

· Узнают из собеседований с руководителями 

· Не узнают никогда 

19. Знают ли об этих элементах корпоративной культуры за пределами компании (потребители, клиенты, партнеры, журналисты, общественность)? 

  

Девизы, лозунги, символы 

  

20. Существуют ли в компании девизы или лозунги? 

21. Выражают ли девизы/лозунги ценности (цели, задачи, философию, миссию) компании? 

22. Существует ли у компании фирменный знак (символ)? 

23. Насколько точно в знаке компании (символе) выражены ценности (цели, задачи, философия, миссия) компании? 

24. На каких носителях информации используются символы (знаки) и девизы (лозунги) компании: 

· Рекламные носители 

· Документация 

· Подарки, сувениры 

· Церемонии 

· Средства массовой информации 

· Элементы интерьера 

· Другие.

25. Каким образом сотрудники компании узнают о смысловом наполнении лозунгов (девизов), символов (знаков) компании (см. вопрос 18) 

26. Насколько педантично соблюдается фирменный стиль компании: 

· За этим следит специальный отдел (сотрудник) 

· Существует специальный документ, в котором описан фирменный стиль 

· За соблюдением фирменного стиля специально никто не следит

  

Мифы, легенды, герои 

  

27. Существуют ли в компании мифы, легенды об истории компании: (О предыстории создания компании, о том, как компания создавалась, о наиболее ярких победах в бизнесе (производстве), личностях, преодолении трудностей, комических эпизодах, другое)? 

28. О ком рассказывают анекдоты (байки) в компании? 

29. Кто является основными героями компании? 

30. Какие ценности компании чаще всего фигурируют в устном фольклоре компании? 

31. Какие еще формы фольклора характерны для компании (шутки, афоризмы, стихи, песни, розыгрыши, другое)? 

  

Ритуалы, традиции, мероприятия 

  

32. Как празднуются в компании национальные праздники? 

33. Как празднуются в компании личные праздники сотрудников? 

34. Имеет ли компания собственные праздники? 

35. Отмечаются ли успехи и достижения компании и отдельных ее сотрудников (подразделений)? 

36. Какие традиции и ритуалы существуют в компании? 

37. Все ли традиции и ритуалы поддерживаются руководством компании? 

38. Насколько демократичны традиции и ритуалы компании (все ли вовлечены в мероприятия и др.). 

39. Как часто компания проводит общекорпоративные мероприятия и по каким поводам они происходят? 

40. Часто ли в компании проводятся мероприятия, построенные по принципу представительства (когда подразделения делегируют своих представителей)? 

41. Существуют ли специфические, характерные только для вашей компании традиции, ритуалы или мероприятия? 

42. Мероприятия компании имеют официальный, неофициальный или смешанный характер? 

  

Стиль управления, иерархия, структура компании 

  

43. Стиль управления компанией ближе к демократическому или жесткому (авторитарному)? 

44. Жесткая ли в компании структура (подразделение на отделы, регламентация функций, задач и др.)? 

45. Существуют ли в компании должностные инструкции для каждого сотрудника? 

46. Может ли каждый сотрудник компании точно указать место другого сотрудника в иерархической структуре? 

47. Приветствуется ли инициатива в компании? 

48. Насколько демократичны отношения в системе "начальник-подчиненный"? 

49. Каков идеальный образ руководителя компании? 

50. Каков идеальный образ подчиненного в компании? 

51. Принято ли среди сотрудников помогать друг другу в работе? 

52. На каком уровне обычно преодолеваются конфликты между сотрудниками (самими сотрудниками, коллективом, руководством)? 

53. В компании за результаты отвечают только руководители или ответственность равномерно распределена между сотрудниками? 

54. Наказание и поощрение является следствием воли руководителя или следствием заранее установленных "правил игры"? 

55. Сколько сотрудников компании могут принимать ответственные решения? 

56. Существует ли в компании практика общего собрания коллектива (представительной конференции)? 

57. Насколько свободно любой сотрудник может высказывать критическое мнение о действиях компании? 

58. Существует ли практика принятия коллегиальных решений или каждое решение принимается коллегиально? 

  

Кадровая политика 

  

Набор кадров 

  

59. Вакантные должности в компании получают: 

· Сотрудники компании 

· Люди "со стороны" 

· И те, и другие, прошедшие конкурс

60. Для получения вакантной должности необходимо прежде всего: 

· Быть профессионалом 

· Иметь протекцию 

· Соответствовать требованиям корпоративной культуры

  

Особенности внутрифирменной коммуникации 

  

61. Как руководители компании узнают, чем живут рядовые сотрудники? 

62. Сотрудники обращаются к руководителям по имени-отчеству или по имени? 

63. Сотрудники обращаются друг к другу по имени-отчеству или по имени? 

64. Сотрудник воспринимает своего коллегу как: 

· Партнера 

· Конкурента 

· Приятеля 

· Безразлично

65. Существуют ли в компании интриги? 

66. Часто ли в компании происходят конфликты между сотрудниками (в руководстве, между сотрудниками и руководителями)? 

67. Существует ли в компании практика создания временных рабочих групп? 

68. Легко ли люди объединяются во временные рабочие группы? 

69. Какие существуют в компании коллективные органы? 

70. Сколько процентов сотрудников входят в коллективные органы компании? 

71. Поддерживают ли сотрудники отношения вне работы? 

72. Как сотрудники компании узнают о новостях компании? 

73. Существует ли в компании своя газета (постоянное радиовещание, популярный информационный стенд, другие средства массовой информации)? 

74. Принято ли ориентироваться на мнение коллектива при принятии решений? 

75. Как компания относится к инициативе "с низу"? 

76. Как компания относится к сотрудникам, критикующим решения руководства, выдвигающим альтернативные идеи?  

Введение в корпоративную культуру новых сотрудников 

  

77. Как относятся в коллективе к появлению нового сотрудника? 

78. Как быстро адаптируется новый сотрудник (становится "своим")? 

79. Существует ли ответственный за адаптацию нового сотрудника? 

80. Как принято представлять нового сотрудника коллективу? 

81. Существуют ли специальные программы по адаптации новых сотрудников?

  

Аттестация, оплата труда, методы стимулирования, социальные гарантии 

  

82. Существует ли система аттестации сотрудников? 

83.  Каким образом оценивается работа сотрудника: 

· Видно по результатам 

· Оценивает непосредственный начальник 

· Оценивает аттестационная комиссия (другой коллективный орган) 

· По отчету сотрудника 

· Опрашивается мнение коллег 

84. Зависит ли оплата труда сотрудника от результатов его труда (результатов труда компании, подразделения)? 

85. Может ли сотрудник точно сказать, как отразится на его вознаграждении повышение эффективности (или увеличение объема) его работы? 

86. Что является причиной стимулирования сотрудника: 

· Хорошее выполнение своих обязанностей 

· "Трудовой подвиг", выходящий за пределы должностных обязанностей 

87. Известны ли в коллективе критерии оценки работы сотрудников и принципы стимулирования их труда? 

88. Является ли материальное стимулирование единственным способом поощрения и признания заслуг сотрудников? 

89. Сопровождается ли материальное стимулирование сотрудников какими-либо другими формами стимулирования? 

90. Какие социальные гарантии предоставляет компания сотрудникам? 

91. Считают ли сотрудники компании такое количество гарантий достаточным для себя? 

  

Карьера, ротация кадров, система обучения и повышения квалификации 

  

92. Может ли сотрудник компании планировать свою карьеру в компании? 

93. Считают ли сотрудники существующую карьерную систему справедливой? 

94. Компания предпочитает растить кадры внутри себя или нанимать на рынке готовых специалистов? 

95. Является ли значительным событием для сотрудников компании перемещение одного из них по карьерной лестнице? 

96. Существует ли традиция (ритуал), сопровождающий введение сотрудника в новую должность? 

97. Существуют ли в вашей компании системы обучения и повышения квалификации сотрудников? 

98. Добровольный или принудительный принцип применяется при обучении и повышении квалификации? 

  

4.3.  Особенности и ограничения опросника

  

Предлагаемый опросник имеет некоторые особенности и ограничения. 

  

Так, для руководителя компании опросник может служить предметом размышлений о состоянии корпоративной культуры, источником информации для принятия управленческих решений, стимулом для осуществления изменений в этой области. 

В опроснике применяются разные виды вопросов: альтернативные, открытые, прямые, с ответами на выбор. Такая структура опросника может значительно затруднять статистическую обработку результатов, в случае, если количество опрашиваемых превышает 15 - 20 человек. Для получения легко обрабатываемой статистической информации необходимо открытые вопросы привести к закрытому виду. 

Опросник не предполагает в своей основе математической модели корпоративной культуры. Данные, получаемые в результате работы с опросником, предназначены для аналитической обработки. 

  

В опроснике заложен достаточно большой объем новой и системной информации о корпоративной культуре. Человек, подвергаемый процедуре опроса или собеседования, задумается о корпоративной культуре своей компании, формируя новое отношение к ряду вопросов. Это необходимо учитывать прежде всего, при работе со служащими компаний. 

Несмотря на то, что опросник имеет определенную структуру, его можно изменять (в целях изучения отдельных аспектов, для экономии времени и т.д.) без видимой потери качества, например, сокращать, расширять разделы, адаптировать к различным группам сотрудников, различным типам организаций, разным масштабам организаций и т.д. 

  

Глава 5. Внедрение и поддержание  желаемой корпоративной культуры

5.1.Оценка степени соответствия реальной корпоративной культуры  ее идеальной модели.

Наивно было бы полагать, что идеальная корпоративная культура начнет «работать» на следующий же день, после ее утверждения. Поскольку корпоративная культура живет в головах людей, процесс изменений может быть достаточно длительным и потребовать деликатного подхода.

Стратегия развития бизнеса может потребовать от работников изменения отношения к делу, новых моделей поведения, не свойственных культуре, сложившейся в организации. В этом случае есть ряд альтернатив:

· Можно изменить культуру;

· Можно изменить сложившийся порядок работы, не затрагивая корпоративной культуры;

· Можно стратегию развития бизнеса подстроить под сложившуюся культуру.

Следует ли искать пути реформирования организации, игнорируя уже сложившуюся культуру? В определенных обстоятельствах да, если оценка показывает, что культура является нездоровой (Приложение 2), что культура «зарыта» слишком глубоко, чтобы с ней можно было что-нибудь сделать достаточно быстро и легко. Если ожидается, что изменение оргкультуры потребует большой работы в течение долгого периода времени, а результаты ожидаются очень скромные, то стоит подумать, стоит ли овчинка выделки.


Часто приходится видеть ситуацию, когда руководство организации реализует выбранные стратегии, фактически игнорируя реальную корпоративную культуру. Однако культура оказывает свое действие на работу организации независимо от того, обращают на нее внимание или нет. Культура, в которой не закреплены ценности, образцы поведения и приоритеты, необходимые для успешной реализации новой организационной стратегии, словно ржавчина, которая день за днем будет все больше разъедать организацию.

В некоторых случаях целесообразно изменять стратегию так, чтобы она больше соответствовала существующей корпоративной культуре. 

Изменять корпоративную культуру следует и тогда, когда руководство организации, разрабатывая стратегии развития бизнеса  при реальной угрозе для существования организации в условиях жесткой конкуренции, ясно понимает, что реальная оргкультура не соответствует новым задачам.

Какой путь выбрать? Управление потому часто и называют искусством, что готового ответа нет и быть не может. Окончательное решение может быть принято лишь на основе анализа конкретной ситуации, с учетом всех плюсов и минусов, связанных с реализацией конкретного плана действий.

На возможность изменения культуры влияют следующие факторы: организационный кризис, смена руководства, стадии жизненного цикла организации, ее возраст, размер, уровень культуры, наличие субкультур.

Организационный кризис. Он подвергает сомнению имеющуюся практику и открывает возможности для принятия новых ценностей. Примерами кризиса могут быть ухудшение положения организации, ее финансовое поглощение какой-то другой организацией, потеря главных клиентов, резкий прорыв конкурентов на рынок организации.

Смена руководства. Поскольку высшее руководство является главным фактором в формировании культуры организации, замена ее главных руководителей способствует введению новых ценностей. Но новое руководство само по себе не является гарантией того, что работники примут новые ценности. Новые лидеры должны иметь четкое альтернативное видение того, какой может быть организация, и обладать авторитетом.

Стадии жизненного цикла организации. Изменить культуру организации легче в переходные периоды от ее создания к росту и от зрелости к упадку. Когда организация вступает в стадию роста, основные изменения организационной культуры будут необходимы. Культура организации еще не укоренилась, и работники примут ее изменения, если:

· предыдущий успех организации не отвечает современным условиям; 

· работники не удовлетворены общим состоянием дел в организации; 

· образ основателя (учредителя) организации и его репутация под сомнением. 

Другая возможность изменения культуры появляется, когда организация вступает в стадию упадка. На этой стадии обычно необходимы сокращение персонала, снижение затрат и принятие других подобных мер, которые драматизируют настроения работников и свидетельствуют о том, что организация переживает кризис.

Возраст организации. Независимо от стадии жизненного цикла организации, чем меньше ее возраст, тем менее устоявшимися будут ее ценности. Изменение культуры более вероятно в молодой организации.

Размер организации. Изменить культуру легче в малой организации, так как в ней общение руководителей с работниками более тесное, что увеличивает возможности распространения новых ценностей.

Уровень культуры. Чем шире распространена культура в организации и выше сплоченность коллектива, разделяющего общие ценности, тем сложнее изменить культуру. Слабая культура более подвержена изменениям, чем сильная.

Наличие субкультур. Чем больше существует субкультур, тем сильнее сопротивление изменению доминирующей культуры.

Для изменения культуры необходима особая стратегия управления культурой в организации. Она предполагает:

• анализ культуры, который включает аудит культуры для оценки ее текущего состояния, сравнение с предполагаемой (желаемой) культурой и промежуточную оценку ее элементов, нуждающихся в изменении; 

• разработку специальных предложений и мер.

Даже там, где условия для изменений благоприятны, руководителям не следует ожидать быстрой адаптации в организации новых культурных ценностей. Процесс изменения культуры в организации может занять длительное время.
5.2. Пути достижения соответствия корпоративной культуры стратегическим ценностям организации

На основе информации, изложенной в предыдущих главах, становится понятным инструмент формирования корпоративной культуры. Конкретные мероприятия, которые служат для ее  внедрения, разрабатываются руководством конкретной  организации с учетом ее специфики. Остановимся на некоторых вопросах, которые имеют большое значение на этом этапе.

1. Сложившаяся в организации система управления включает в себя целый ряд функциональных направлений: планирование, контроль, коммуникации, управление финансами, управление человеческими ресурсами. Необходимо периодически оценивать работу каждой подсистемы, чтобы понять, поддерживает ли она стратегические цели организации. Один из способов сделать это – получить ответ на вопрос, поддерживает ли данная подсистема основные моменты, декларированные в корпоративной культуре?

Чтобы добиться принятия людьми желаемой модели корпоративной культуры, в организации не только должны быть созданы благоприятные условия, но и следует обеспечить поддержку со стороны всех систем управления.

2. 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 этой ролевой моделью, показывая пример такого отношения к делу, такого поведения, которые предполагается закрепить у подчиненных. Иллюстрацией служит речь Лео Барнета перед сотрудниками (Приложение 1)

3. Информация и разъяснительная работа. Необходимо постоянно информировать работников не только о том, что делается, но и почему это делается. Сила убеждения, доказательство разумности, целесообразности и ценности проводимых мероприятий является действенным методом поддержания желаемой корпоративной культуры. 


4. Заявления, призывы, декларации руководства. Большое значение имеет обращение не только к разуму, но и к эмоциям, к лучшим чувствам работников.


5. Реакция руководства на поведение работников в критических ситуациях. Поскольку организационная культура формируется в процессе совместного преодоления трудностей, то особенно ярко проявляется следование декларируемым ценностям и отношение к людям в критических ситуациях. 


6. Обучение персонала. В том числе и тем методам работы, поведенческим моделям, желаемым установкам. 

5.3. Ошибки при формировании корпоративной культуры.

1. Отсутствие событий. Персонал слышит о первом шаге по изменению компании, но ничего не происходит.

2. Работа на словах. На словах люди быстро признают изменения, но на деле все остается по-прежнему.

3. Угодить начальству. Определенные действия предпринимаются только потому, что так требует высшее руководство.

4. Недоверие возникает, когда слова руководства расходятся с делом. Все действия руководства должны поддерживать данные обещания и сделанные заявления. 

5. Блицкриг. Желание руководства решить вопрос стремительно быстро.

6. Процесс без продукта. Много слов, совещаний, много заданий, которые невозможно выполнить. Это бесконечный анализ, бесконечные обсуждения, за которыми не следует никаких действий.

7. Продукт без процесса. Атрибутика имеется, но не одухотворена реальной программой действий.

Глава 6. Отечественный опыт

В России понятие “организационная культура” в теории и практике управления организацией в рассмотренном выше аспекте до последнего времени практически не использовалось. Тем не менее, это не означает, что в нашей стране нет организаций с развитой корпоративной культурой.

Как правило, развитой культурой обладают многие достаточно крупные организации с длительной историей существования и большой численностью работающих. Таких предприятий немало в машиностроении, энергетике, обрабатывающей промышленности и в других ведущих отраслях экономики. В их корпоративной культуре обычно отражены практически все грани приведенной выше модели желаемой корпоративной культуры организации. 

При этом следует учитывать, что прошедшие в последнее десятилетие значительные изменения в политической, экономической и духовной сферах жизни российского общества во многом негативно сказались на общественных и личностных системах ценностей. Стихия рыночной экономики сказалась прежде всего на самых крупных предприятиях страны, поставив их на грань банкротства, вынудив приостанавливать производство и сокращать численность работающих. Безусловно, все это нанесло серьезный удар по корпоративным культурам этих гигантов промышленности. Вместе с тем немалая часть других предприятий, опираясь на прежнюю культуру и традиции, сумели не только выжить в конкурентной борьбе, но и стали успешно развиваться. Все возрастающее внимание развитию корпоративной культуры стало уделяться и в частном бизнесе.

Хотелось бы напомнить еще об одной отечественной организации, которая может служить удачным примером организационной культуры - и этим по праву может гордиться каждый россиянин.

Московский государственный университет имени М.В. Ломоносова - организация, имеющая чрезвычайно развитую и уникальную корпоративную культуру с многовековой историей. В рамках культуры этой организации можно найти все возможные элементы проявления ценностей организации, которые только можно представить. Корпоративная культура МГУ поддерживается членами этой организации уже на протяжении почти двух с половиной столетий и прекрасно адаптируется к современным условиям.

В Приложении 1 приведены «Двенадцать принципов ведения дел в России», которые были декларированы в рамках национальной программы "Российская деловая культура" и отражают корпоративные ценности российского бизнеса.

 Заключение

  

 В настоящее время в отечественной теории и практике управления стал активнее проявляться интерес к изучению корпоративной культуры. Ученые и специалисты чаще уделяют внимание культуре организации, отводя ей особое место в управленческой деятельности всех уровней.

 Так, например, известный отечественный специалист в области социальной психологии и управления Т.Ю. Базаров считает, что “овладение новейшими управленческими технологиями невозможно без освоения основ организационно-культурного подхода, дающего комплексное понимание процессов эволюции и функционирования различных организаций с учетом глубинных механизмов поведения людей в многофункциональных, динамически изменяющихся контекстах”. Проблемы формирования и поддержания организационной культуры стали изучаться в базовых курсах менеджмента и вошли в управленческие спецкурсы ряда ВУЗов и учебных центров страны.

Становясь членом организации, каждый из нас постепенно усваивает ее правила и нормы поведения, а также идеалы, которые могут в дальнейшем стать ценностными и жизненными ориентирами личности. Несомненно, корпоративная культура организации, в рамках которой продолжается социализация и формирование личности, несет огромную ответственность за дальнейшую судьбу своих членов.

Еще раз хочется напомнить, что основные возможности развития для многих организаций лежат именно в области культурной политики. И победы добиваются те руководители, которые могут сделать так, чтобы корпоративная культура работала на поддержку и успешную реализацию краткосрочных и долгосрочных целей организации.

Результаты настоящей работы:

1) был изучен и переработан теоретический материал по вопросам корпоративной культуры и смежным вопросам управления персонала;

2) была построена методика, которая может быть использована руководителями  при  формировании, оценке и поддержании корпоративной культуры в своих организациях.

3) В работе приведено много интересных, на мой взгляд, примеров, иллюстрирующих понятие корпоративной культуры, которые также могут быть полезны в формировании корпоративной культуры.

Надеюсь, что данная работа может быть интересна как руководителям организаций, так специалистам по управлению персоналом.
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                   Приложение 1. Корпоративные ценности: примеры.

  

Самсунг 

  

Выдержки их книги "Принимая вызов времени", изданной компанией "Самсунг" для сотрудников и людей, интересующихся корпоративной культурой Самсунга (Сеул, 1997 год). 

  

Мы построим новый "Самсунг" для новой эпохи. Мы посвятим наших людей и технологии созданию продукции и услуг высшего качества, внося тем самым вклад в совершенствование мирового сообщества. К 2000 году мы сделаем "Самсунг" одной из ведущих 10-ти компаний мира. 

  

Мы ускоряем темпы. В 1995 году мы добились лучших, чем когда бы то ни было, показателей в бизнесе, но вместе с тем 1995 год стал началом новой эры беспрецедентной мировой конкуренции. Выживет только сильный, особенно когда экономические условия менее благоприятны. Только лучшие компании, быстрее всех и по-новому реагирующие на нужды покупателей и искренне сознающие свою ответственность за удовлетворение потребностей общества, будут преуспевать. "Самсунг" будет одной из лучших... 

  

Мы слушали и учились отвыкать от старых привычек, например, от исторически сложившейся оценки успеха по количеству. Сегодня компания, не отдающая приоритета качеству, не имеет будущего. Поэтому наш приоритет в бизнесе - "Качество в первую очередь". Это не только вызов, это безусловный фокус нашей повседневной работы, благодаря которому число наших товаров с оценкой "Лучшее в мире", неуклонно растет. 

  

В мировом плане мы развиваем наш бизнес так, чтобы его компоненты взаимно дополняли друг друга и чтобы каждый из них способствовал успеху дела в целом... 

  

Мы ускоряем глобализацию и локализацию, к чему нас побуждают возрастающие потребности мира, и переводим многие операции за рубеж, ближе к местным рынкам... Мы серьезно меняемся, готовясь к быстро надвигающейся новой эпохе, в которую корпорации предлагают не просто продукцию, а свой интеллектуальный потенциал, философию, культуру. К новой эпохе, которая выходит за пределы двухмерного мышления. Это уже не плоская "доска для игры", по которой компании стараются быстро передвигать фишки к новым целям, а трехмерное мышление о новых путях работы, новых преобразованиях в "Самсунге". Мы готовимся к новой эпохе, в которую лучшие компании смотрят дальше сиюминутных интересов, добиваясь доверия покупателей, учась уважать потребности общества и поощряя сотрудников, разделяющих такой подход... 

  

Каждое мгновение, каждую минуту каждого дня надежды и потребности мира бросают Самсунгу вызов. Мир вдохновляет нас, а мы охватываем его сверхактивной стратегией глобализации в сочетании с локализацией. Чтобы стать мировой силой, мы слушаем и создаем ключевые локальные зоны. Укрепляем коммуникации и автономию. Создаем возможности для сотрудников любой национальности и культуры. Мы повсеместно обогащаем жизнь людей. 

  

Гармония в семье, в обществе, в культуре, люди в гармонии с природой - это центральная философская концепция на Востоке. Мысль о том, что "никто из людей не остров", не чужда и на Западе. Императив "делай для других" - это "золотое правило" как в конфуцианстве, так и в христианстве. Как бы она ни называлась - просто "доброта" или древним словом "дзэн", - но идея необходимости делать добро людям неизменно присутствует в разных культурах. Лежит она и в основе корпоративной культуры глобального "Самсунга". Мы убеждены, что единственный путь для компании XXI века, завести доверие людей и добиться социального согласия - это полное осознание ею своей гражданской роли, вклад в деловую активность и общественную деятельность. 

  

Airborne Express 

  

Airborne - это ее сотрудники, объединившиеся для того, чтобы по всему миру осуществлять необходимые для клиентов перевозки и доставку. Каждый работник является важным и ценным членом коллектива. Каждый прилагает все усилия для достижения наилучших результатов и обеспечения надежного, рационального и качественного обслуживания. Все сотрудники видят большую честь в том, чтобы быть первыми в своей области по степени удовлетворения потребностей клиентов - и чтобы дела соответствовали такой репутации. Система ценностей Airborne - это основа для корпоративного стремления к совершенству. 

1. Удовлетворение клиента - это первоочередная задача для каждого сотрудника и конечная цель любой работы. Экономичное по затратам, постоянное удовлетворение потребностей клиентов служит основой в нашем бизнесе. 

2. Стратегия, цели и задачи, разработанные для обеспечения полного удовлетворения потребностей клиентов, финансовое здоровье корпорации, а также развитие и поддержка ее сотрудников - это четко обозначенные, проповедуемые и всеми понимаемые принципы. 

3. Руководство добивается, поощряет и рассчитывает на отличное выполнение своих обязанностей всеми сотрудниками корпорации. Ожидается, что отличным будет качество и количество работы, выполняемой каждым работником в любой сфере как ради наших клиентов, так и для товарищей по работе. "Делать работу правильно с первого раза" - основной девиз в любой деятельности. 

4. Во всей организации поощряется и поддерживается инициативность и изобретательность при ведении дел и решении проблем. 

5. Роль и степень ответственности каждого сотрудника четко определена. Активная совместная деятельность на пользу наших клиентов и в поддержку стратегии и целей Airborne - ценна и похвальна. 

6. Системы вознаграждения учитывают вклад и достигнутые результаты каждого сотрудника, которые помогают лучше удовлетворить потребности клиента, снижают затраты и увеличивают прибыльность. 

  

Johnson & Johnson 

  

"Мы считаем, что в первую очередь несем ответственность перед докторами, медсестрами и пациентами. Перед матерями и отцами, а также всеми, кто пользуется нашими продуктами и услугами. Все, что мы делаем для удовлетворения их потребностей, обязательно должно быть самого высшего качества. Мы обязаны постоянно добиваться снижения наших затрат, чтобы поддерживать цены на приемлемом уровне. Заказы клиентов должны выполняться точно и аккуратно. Наши поставщики и дистрибуторы должны иметь возможность получать хорошую прибыль. 

  

Мы ответственны перед нашими сотрудниками - мужчинами и женщинами, работающими по всему миру. Каждый должен рассматриваться как отдельная личность. Мы обязаны уважать их достоинство и признавать их заслуги. Они должны испытывать чувство уверенности в своих рабочих местах. Вознаграждение за труд должно быть справедливым и адекватным, а условия труда - обеспечивать чистоту, порядок и технику безопасности на рабочих местах. Мы обязаны внимательно относиться к любой возможности помочь нашим сотрудникам в выполнении их семейных обязанностей. Работники должны чувствовать, что они могут свободно высказывать свои предложения и жалобы. Для людей, обладающих соответствующей квалификацией, должны обеспечиваться равные шансы на получение работы, развитие и продвижение. Мы обязаны обеспечить компетентное руководство и управление; действия руководителей должны быть справедливы и этичны. 

  

Мы несем ответственность как перед обществом, в котором живем и работаем, так и перед мировым сообществом в целом. Мы обязаны быть хорошими гражданами - поддерживать справедливые рабочие и благотворительные начинания и вносить справедливо причитающиеся на нашу долю налоги. Мы должны приветствовать всяческие гражданские и общественные улучшения а также развитие системы образования и здравоохранения. Мы обязаны поддерживать в должном порядке собственность, которой имеем честь владеть, заботясь при этом о защите окружающей среды и природных ресурсов. 

  

Наконец, мы несем ответственность перед держателями наших акций. Бизнес обязательно должен приносить надежную прибыль. Мы должны экспериментировать с новыми идеями, проводить исследовательскую работу, внедрять инновационные программы и расплачиваться за свои ошибки. Должно приобретаться новое оборудование, обеспечиваться использование новых устройств и возможностей, запуск в производство новых продуктов. Должны быть созданы соответствующие запасы на случай, если наступят неблагоприятные времена. Если мы будем действовать в соответствии с принятыми принципами, то держатели наших акций смогут получать надежный доход". 

  

  

 Двенадцать принципов ведения дел в России 

  

(В рамках национальной программы "Российская деловая культура") 

  

I. Принципы личности 

1. Прибыль важнее всего, но честь дороже прибыли. 

2. Уважай участников общего дела - это основа отношений с ними и самоуважения. Оно дается выполнением принятых деловых обязательств. 

3. Воздерживайся от насилия и угрозы применения насилия как способов достижения деловых целей. 

  

                  II. Принципы профессионала 

  

4. Всегда веди дело сообразно своим средствам. 

5. Оправдывай доверие, в нем - основа предпринимательства и ключ к успеху.  Стремись завоевать репутацию честного, компетентного и порядочного партнера. Будь таким, каким ты хочешь видеть своего лучшего партнера. 

6. Конкурируй достойно. Не доводи деловые разногласия до суда. Самый надежный партнер - тот, который тоже выигрывает от сделки. 

                       III. Принципы гражданина России 

7. Соблюдай действующие законы и подчиняйся законной власти. 

8.  Для законного влияния на власть и законотворчество объединяйся с единомышленниками на основе данных принципов.  

9. Твори добро для людей, а не ради корысти и тщеславия. Не требуй за него непременного общественного признания. 

  

                   IV. Принципы гражданина Земли 

  

10. При создании и ведении дела как минимум не наноси ущерба природе. 

11. Найди в себе силы противостоять преступности и коррупции. Способствуй тому, чтобы они стали невыгодными всем. 

12. Проявляй терпимость к представителям других культур, верований и стран. Они - не хуже и не лучше нас, они просто - другие. 

  

Речь Лео Барнета перед сотрудниками: 

  

«После того как я уйду отсюда, рано или поздно у вас или у ваших преемников возникнет желание убрать мое имя из всех помещений агентства. 

  

… Дай Бог, чтобы это пошло вам на пользу. 

  

Но я хочу предупредить вас о том, когда я ПОТРЕБУЮ убрать мое имя с двери. Это будет день, когда вы будете тратить больше времени, чтобы заработать деньги, и меньше времени на изготовление самой рекламы. Когда вы утратите неспокойное чувство, подсказывающее вам, когда сделанное вами сделано недостаточно хорошо. Когда иссякнет жажда выполнять работу хорошо ради самих себя - несмотря на клиентов, деньги, усилия, которые уходят на это. Когда вы потеряете свою страсть к скрупулезности и ненависть ко всякой незавершенности. Когда прекратите приспосабливать себя к идее, что лучшая реклама - это та, которую представляет компания "Лео Барнет и Ко". Когда вы перестанете быть тем, что Тореау назвал "сознательной корпорацией". Когда вы начнете компрометировать честность, которая всегда была жизненной энергией, главной силой этого агентства. 

Когда вы покажете малейший знак грубости, неприличие самоуверенности и потеряете тонкое чувство нормального порядка вещей. 

  

Когда ваш взгляд ограничится количеством окон - от одного до пяти, расположенных в стене вашего офиса. 

Когда вы потеряете скромность и станете "важными всезнайками". Когда вы, не одобрив что-либо, наброситесь на человека, который сделал это, а не на саму работу. Когда вы начнете верить, что побуждающие к творчеству мотивы могут быть переданы и забудете, что они могут быть только стимулированы, преподаны и воодушевлены. Наконец, когда вы потеряете чувство уважения к так называемому обыкновенному человеку - человеку за пишущей машинкой, за чертежной доской или делающему записи одним из наших больших черных карандашей. Когда вы забудете, что обыкновенный человек - спасибо Господу за него - сделал возможным агентство, которое мы сейчас имеем. Когда вы забудете, что это человек, который многого достигает, а иногда добирается до недосягаемых вершин. 

В этом случае, молодые люди, я буду настаивать во чтобы то ни стало, чтобы мое имя убрали с двери. Даже если мне придется для этого восстать из могилы, я лично сотру свое имя с каждой двери. И напоследок сожгу все помещение, порву рекламные плакаты и выброшу чертовы яблоки в шахту лифта. На следующее утро никто из вас не узнает это место, и вам придется найти себе новое имя. И до того, как я снова дематериализуюсь, я нарисую наш достигающий звезд символ.» 

  

Приложение 2. Типы патологических организационных культур

 Канадские исследователи Манфред Ф.Р., Кет де Врие и Денни Миллер пришли к заключению, что существует определенная связь между психопатологическими критериями руководителей, определяющих их поведение структурой фирмы. Иными словами, имеет место перенос на целую организацию психопатологических критериев, присущих личностям, которые (критерии) и определяют параметрическое состояние и развитие культуры организации. В этой связи, ими была разработана соответствующая классификация организаций, согласно которой следует различать:

(1) Параноидельные организации.

В этих организациях имеют место недоверчивость и страх перед возможностью подвергнуться преследованиям в широком смысле слова, это создает соответствующий климат чрезмерного контроля и наблюдения. Данным организациям присущи:

· доминирующая роль реактивных стратегий;

· проявление среди людей консерватизма из-за страха показаться слишком изобретательными, склонными пойти на риск и т.п.;

· самоопределение человека происходит не естественным путем, а лишь в следствии представления его в качестве потенциальной жертвы внешних сил, перед которыми надо быть начеку (стратегический стиль менеджмента - "как-нибудь да выкрутиться");

· практическое отсутствие постановки самостоятельных задач и их решения;

· сосредоточение основного внимания в процессе управления на отточенности информации и контроля.

Что же касается климата в коллективе, то данным организациям свойственна холодность в отношениях, лишенная эмоций и рациональность в работе.

(2) Принудительные организации.
Особенности таких организации проявляются в следующем:

· все предписано, систематизировано, утверждено;

· основной мотив - ошибки неточности, неясности и т.п. - должны избегаться любой ценой;

· на все имеются принципы, руководящие установки и указания;

· решающую роль играет иерархия;

· планирование выступает в качестве закона (ни что не отдается на откуп);

· четкая целенаправленность в действии фирмы (т.е. собственная тематика, рынки, на которых она действует, тщательно отработаны);

· нет смешанных концернов.

В качестве отрицательной особенности таких фирм выступает то, что они оказываются неготовыми к быстрым изменениям. (Хотя это для них не так страшно, т.к. такого рода фирмы, как правило, доминируют на конкретном рынке).

Движущая сила таких организаций заключается в нежелании находиться в зависимости от чьей-либо милости либо от каких-либо обстоятельств; в необходимости все держать под своим контролем; в сложности принятия нестандартных решений (часто - непринятия) из-за страха совершить ошибку.

(3) Драматические организации.
Из самого названия следует, что нормальные производственные процессы в этих организациях превращены в драматические инсценировки и представления.

Им присущи следующие особенности:

· принятие решений базируется на фактах;

· отвага, риск и самостоятельность составляют существо деятельности;

· имеет место сложность в разработке средне- либо долгосрочных стратегий из-за постоянной сменяемости одной ниши другой;

· структуры не успевают развиваться и отсутствуют какие-либо системы;

· контрольные механизмы оказываются недоразвитыми и как следствие - для людей, подчиненных такому руководству (руководителю), работа постепенно превращается в кошмар и фирма в конечном счете (если не изменится) обречена на банкротство.

(4) Депрессивные организации.
Такие организации выживают скорее всего в стабильном окружении, в условиях поддерживаемого и регулируемого рынка, без существенной конкуренции. Им характерно следующее:

· консервативная установка и бюрократизм;

· запрограммированные, рутинные порядки, закрепленные годами;

· отсутствие и полная бессмысленность инициативы и как следствие - организация функционирует как простейший механизм.

(5) Шизоидные организации. 
В данных организациях руководители представляются окружающим холодными, бесчувственными, замкнутыми и иногда даже страшноватыми. Здесь как и в депрессивных организациях возникает вакуум в руководящем звене. Кроме того, им присущи следующие особенности:

· интегрирующие функции в отношении сотрудников в расчет не принимаются;

· руководитель почти лишен контактов;

· от руководителя не исходят четкие указания о руководстве предприятием;

· брешь в руководстве данной организации заполняется управляющими среднего звена, политика которых направлена на завоевание благорасположения и внимания со стороны безучастного руководителя. При этом они (управляющие среднего звена) преследуют в первую очередь личные цели, способность к стратегической гибкости становится решающим критерием квалификации.

Такие предприятия в долгосрочной перспективе "топчутся" на месте, т.к. шаги в направлении развития минимальны из-за постоянного соперничества менеджеров
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