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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА И ЛИДЕРСТВО 
 
Аннотация. Для того чтобы понять культуру организации или профессиональ-

ного сообщества, необходимо понять, как вообще возникает культура. Организацион-
ная культура неразрывно связана с таким понятием, как «лидерство». Лидерство – это 
нормативно определенное право на власть. 

Annotation. In order to understand the culture of the organization or the professional 
community, you must understand how the general culture arises. Organizational culture is in-
extricably linked with a term such as "leadership". Leadership – a normative definition of the 
right to power. 
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Важнейшей особенностью 

управления современной компанией как 
социальной системой является непре-
рывный поиск продуктивного компро-
мисса между интересами предприятия и 
интересами человека. Формирование 
регламентов или бизнес-правил должно 
быть дополнено формированием жела-
ния персонала их принять и выполнять. 
Это объективно связано с процессами, 
происходящими в цивилизованном об-
ществе. Явление организационной 
культуры существовало всегда, незави-
симо от того, осознавали это или нет ее 
носители. Организационная культура – 
это те нормы и принципы поведения, 
соблюдая которые предприятие движет-
ся к успеху. С проявлением организаци-
онной культуры работники предприятий 
сталкиваются буквально на каждом ша-
гу, едва только приходят устраиваться 
на работу. Она обусловливает адапта-
цию новичков и поведение ветеранов, 
находит отражение в определенной фи-
лософии управленческого звена, прежде 
всего высших руководителей, и реали-
зуется в конкретной стратегии органи-
зации. Любая организация, вне зависи-
мости от ее размеров и сферы деятель-
ности, является не только технико-
экономической, но и социальной систе-

мой, и трудности на пути реализации 
новых подходов и новой стратегии раз-
вития в значительной степени связаны с 
уже сложившейся организационной 
культурой.  

Традиционно культура имеет три 
основных источника: 

- убеждения, ценности и пред-
ставления основателей организации; 

- коллективный опыт, получен-
ный членами группы при развитии ор-
ганизации; 

- новые убеждения, ценности и 
представления, привнесенные новыми 
членами организации и руководителя-
ми.  

Хотя каждый из названных ме-
ханизмов играет крайне важную роль, 
наиболее существенный из них в период 
создания начал культуры – влияние ру-
ководителей, не только определяющих 
основную миссию и среду, в которой 
предстоит работать организации, но и 
набирающих членов группы и форми-
рующих характер её реакций, направ-
ленных на выживание и интеграцию (1, 
с. 47). Организации не возникают слу-
чайно или спонтанно. Они ориентиро-
ваны на определенный результат, имеют 
конкретную цель и создаются потому, 
что один или несколько людей приходят 



к мысли о том, что согласованные кол-
лективные действия позволяют достичь 
им куда большего, чем действия инди-
видуальные.  

Для того чтобы понять культуру 
организации или профессионального 
сообщества, необходимо понять, как 
вообще возникает культура.  Если куль-
тура состоит из коллективных базовых 
представлений, нам необходимо понять, 
в чем заключаются эти представления. 
Содержание культуры организации от-
ражает основные проблемы, с которыми 
сталкивается любая группа: проблемы 
отношения с внешней средой и пробле-
мы управления внутри организации. 
Соответственно, чтобы организация 
функционировала как единое целое, ор-
ганизационная культура должна обес-
печить решение двух принципиально 
важных задач: 

- задачу адаптации и выживания 
в конкретной социально-экономической 
среде (внутренней и внешней): необхо-
димо показать, что должно быть сдела-
но и как должно быть сделано;  

- задачу обеспечения внутренне-
го единства и интеграции: она призвана 
регулировать решение работниками 
ежедневных проблем, связанных с рабо-
той и жизнью в организации (2, с. 69).  

Между этими двумя задачами 
нет четко проведенной границы: ус-
пешное решение одной из них создает 
условия для решения другой. Усилия по 
функционированию организационной 
культуры, направленные на обеспече-
ние выживания организации во внешней 
среде, будут напрасными, если они не 
подкрепляются слаженной работой кол-
лектива. Наоборот, вряд ли возможно 
обеспечить единство и интеграцию кол-
лектива, если фирма не может достой-
ным образом ответить на вызовы внеш-
ней среды. Организационная культура 
проникает всюду и влияет на все аспек-
ты деятельности организации.  

Интерес к феномену организаци-
онной культуры со стороны специали-
стов в области администрирования и 
управления человеческими ресурсами 
определяется их стремлением получить 

дополнительные ресурсы для управле-
ния организацией и ее отдельными под-
разделениями. В ней он видит инстру-
мент эффективного управления органи-
зацией и раскрытие потенциала сотруд-
ников. Цель сознательно сформирован-
ной организационной культуры – спо-
собность реализации стратегии органи-
зации посредством создания высокоэф-
фективного мотивационного механизма, 
обеспечивающего высокую организаци-
онную эффективность и лояльность 
персонала компании. Организационная 
культура – это понятие абстрактное, од-
нако силы, возникающие в социальных 
и организационных ситуациях, и опре-
деляемые культурой, чрезвычайно ве-
лики. Если не знать, как действуют эти 
силы, можно стать их жертвой. Культу-
ра – это динамичный феномен, с кото-
рым мы постоянно соприкасаемся, ко-
торый постоянно воспроизводится при 
нашем взаимодействии с другими 
людьми и формируется поведением ли-
деров. При рассмотрении культуры на 
уровне организации или внутри органи-
зации становятся более понятными про-
блемы её создания, внедрения и разви-
тия и, наконец, управления и измене-
ния, а также то, как культура ограничи-
вает, стабилизирует поведение членов 
группы, обеспечивая порядок и прида-
вая смысл происходящему в группе. 

Организационная культура не-
разрывно связана с таким понятием, как 
«лидерство». Нет однозначного опреде-
ления понятия «лидерство». Механизм 
лидерства – то, что структурирует фе-
номен лидерства.  В формальной группе 
организации (управленческий лидер) 
лидерство – это нормативно определен-
ное право на власть, обусловленное 
должностной позицией руководителя в 
жестко очерченных рамках деятельно-
сти. В неформальной группе лидерство 
– фактическое признание (или непри-
знание) права на власть в деловой сфере 
со стороны подчиненных, что связано с 
личностными характеристиками лидера. 
В социально-психологической сфере 
лидерство – проявление неформального 
группового лидерства, ориентированно-



го на цели организации. В настоящее 
время исследования лидерства носят 
разнообразный характер, порой проти-
воречивый, что свидетельствует о чрез-
вычайной сложности этого явления. 

Динамичные процессы создания 
культуры и управления ею являются 
сущностью деятельности руководите-
лей, ибо лидерство и культура являют-
ся, по сути, двумя сторонами одной ме-
дали. Лидерство – это способность ока-
зывать влияние на отдельную личность 
или на целые группы людей, направляя 
их усилия на достижение целей органи-
зации. Лидерство отличается от управ-
ления (менеджмента) или администри-
рования тем, что лидеры создают и из-
меняют культуру, менеджеры и адми-
нистраторы функционируют в ней. Ор-
ганизационная культура – результат 
сложного процесса группового обуче-
ния, отчасти определяемого поведением 
лидера. Однако, если вследствие низкой 
способности к адаптации элементов 
данной культуры возникает угроза су-
ществованию группы, то искать выход 
из этой ситуации должен будет именно 
лидер. Вопрос о том, что делает челове-
ка хорошим лидером, давно интересует 
ученых, политиков и практиков. Один 
из наиболее известных ответов на этот 
вопрос дает теория великих людей: если 
человек обладает определенным набо-
ром ключевых черт личности, он будет 
хорошим лидером, независимо от ха-
рактера ситуации, в которой он нахо-
дится. 

Понимание того, что человек, за 
которым идут люди, должен обладать 
необычными качествами, отражено уже 
в древней мифологии: вожди наделя-
лись сверхчеловеческими качествами. 
Мифологические вожди совершали 
подвиги, вели войны, создавали госу-
дарства. В Древнем Египте изображения 
фараонов были в несколько раз больше, 
чем изображения простых воинов. 
Древнегреческий историк Геродот (5 
век до н. э.) ставил в центр своих исто-
рических повествований действия, 
стремления, порывы выдающихся лич-
ностей его времени – монархов, полко-

водцев, ораторов, политических деяте-
лей. (3, с. 67).  

Взаимоотношения руководителя 
и руководимых, правителя и подданных 
привлекали пристальное внимание и 
многих поколений мыслителей. Прави-
телям, обладающим незаурядными ли-
дерскими способностями, отводилась 
решающая роль в историческом процес-
се. Большое влияние на развитие теории 
лидерства оказала концепция француз-
ского психолога Г. Тарда (1843-1904), 
который утверждал, что все достижения 
цивилизации – это результат деятельно-
сти выдающихся личностей. (3, с. 67) 

По мнению З. Фрейда (1856-
1939), основным качеством, которое 
мотивирует человека к лидерскому по-
ведению, является стремление к власти. 
Он утверждал также, что люди нужда-
ются в авторитете лидера (3, с. 67). Ав-
тократический стиль порождал опреде-
ленную агрессивность и высокую зави-
симость от воли лидера. Автократиче-
ские методы руководства оказались не в 
состоянии пробудить инициативу и 
стимулировать самостоятельное ис-
пользование имеющихся навыков. 
Группа работала достаточно эффектив-
но, но когда автократический руководи-
тель отсутствовал, трудовая активность 
падала. Демократический стиль стиму-
лировал развитие независимости, высо-
кую групповую ответственность, прояв-
ление прочных дружеских отношений, 
дискуссии, связанные с выполнением 
порученного задания. В коллективах 
царила атмосфера взаимного доверия и 
почти полностью отсутствовали прояв-
ления агрессии и недовольства. Либе-
ральный стиль намного меньше стиму-
лировал достижения группы, чем при 
других типах лидерства; в группе на-
блюдалась склонность к праздности, 
удовлетворенность работой была мень-
ше, не было согласованности действий.  

Р. Стогдилл в своей книге 
«Справочник по лидерству» классифи-
цировал все определения понятия «ли-
дерство» по 11 ключевым идеям (3, с. 
14): 



- лидерство как центр групповых 
интересов: это подход, который отмеча-
ет то обстоятельство, что лидер являет-
ся духовно-эмоциональным центром 
группы. Он определяет групповую 
структуру, атмосферу, идеологию и 
групповые интересы. Он обладает еди-
ничной властью, т. к. все охотно ему 
подчиняются; 

-лидерство как проявление лич-
ностных черт: лидер – это человек, об-
ладающий некоторым определенным 
набором личностных черт, позволяю-
щих человеку успешно добиваться ли-
дерства и удерживать лидерские пози-
ции;  

- лидерство как искусство дос-
тижения согласия: основной акцент де-
лается на обязательно присущих лидеру 
умениях добиваться согласия между ру-
ководимыми им людьми, приводить их 
к согласию. Лидер должен уметь ула-
живать конфликты. Такой тип лидерст-
ва называется консенсуальным. Само 
лидерство рассматривается как инстру-
мент подчинения группы воле лидера;  

- лидерство как действие и пове-
дение: главными считаются поведенче-
ские аспекты лидерства: лидерское по-
ведение – любые действия, которые 
предпринимает лидер для управления и 
координации работы группы. К таким 
действиям относится делегирование 
полномочий, позитивное или негатив-
ное стимулирование членов группы, 
мотивация сотрудников, направленные 
на достижение результата; 

- лидерство как инструмент дос-
тижения цели или результата: эффек-
тивность лидерства напрямую связыва-
ется с достижением результатов и удов-
летворением потребностей всех членов 
группы; 

- лидерство как взаимодействие: 
лидерство понимается как эффект груп-
пового действия. В соответствии с этим 
подходом необходимым условием ли-
дерства является его сознание и под-
держка со стороны членов группы. Сле-
довательно, под лидерством понимают-
ся такие межличностные отношения, 
когда члены группы выполняют свои 

задачи именно потому, что сами хотят 
это делать; 

- лидерство как умение убеждать: 
подчеркивается разница между лидер-
ством и управлением. Если последнее 
часто понимают как искусство принуж-
дения и использования силы или угрозы 
применения силы для того, чтобы заста-
вить людей следовать в определенном 
направлении, то лидер управляет с по-
мощью убеждения, поощрения и побу-
ждения к действию силой собственного 
примера. Такое поведение лидера ха-
рактерно для различных организаций, 
но в большей степени неформальных;  

- лидерство как осуществление 
влияния: лидерство рассматривается как 
процесс влияния на деятельность орга-
низованной группы, дополняющий 
нормы и предписания для выполнения 
задания. Большое значение в этом слу-
чае придается анализу межличностных 
отношений; 

- лидерство как отношение вла-
сти: в этом случае властные отношения 
рассматриваются как форма лидерских 
отношений, как способность одной лич-
ности доминировать над другими и пре-
одолевать сопротивление подчиненных. 
Если один индивид в организованной 
группе может добиться изменения по-
ведения других индивидов, то мы имеем 
дело с актом лидерства. При этом неко-
торые лидеры в большей степени, чем 
другие способны трансформировать ли-
дерские отношения во властные полно-
мочия; 

- лидерство как дифференциация 
ролей: согласно ролевой теории все 
члены общества, группы, общественные 
организации занимают определенное 
место в системе социальных статусов. 
Каждый участник взаимоотношений 
лидерство/подчинение играет опреде-
ленную роль, а лидерство может рас-
сматриваться как ролевая дифферен-
циация. Основой такой дифференциа-
ции является процесс взаимодействия и 
взаимовлияния между членами группы, 
когда один индивид влияет на других, а 
другие реагируют на это влияние; 



- лидерство как инициация или 
конструирование структуры группы: 
лидерство рассматривается как процесс, 
порождающий и поддерживающий ро-
левую структуру группы.  

Лидер стремится сконструиро-
вать структуру группы таким образом, 
чтобы легитимировать свой лидерский 
статус. Такие процессы особенно важны 
на этапе возникновения новых органи-
заций и создания трудовых коллекти-
вов, структура которых еще не имеет 
устоявшегося характера. Проведенный 
нами анализ некоторых механизмов ли-
дерства, действующих совместно и уси-
ливающих свое влияние в организации, 
если убеждения, ценности и представ-
ления лидера непротиворечивы и соот-
ветствуют росту, стабильности и про-
цветанию организации, позволил полу-
чить следующие результаты. 

Один из наиболее эффективных 
механизмов, используемых лидерами 
для распространения своих взглядов и 
чаяний, состоит в выделении того, на 
что они систематически обращают осо-
бое внимание. Это может быть все, что 
угодно, начиная с того, что они коммен-
тируют и замечают, до того, что они 
оценивают, контролируют, вознаграж-
дают, – все, чем они занимаются систе-
матически. Даже случайные замечания 
и вопросы лидера по определенной сфе-
ре деятельности могут иметь такой же 
потенциал воздействия на формирова-
ние культуры организации, как и фор-
мальные механизмы контроля и оценки. 
Если лидеры осознают это обстоятель-
ство, систематическое внимание к тем 
или иным вещам становится эффектив-
ным средством передачи (4, с. 202). 

Существуют два типа механиз-
мов, которые позволяют лидерам вне-
дрять свои убеждения, ценности и пред-
ставления (5, с. 181). 

Первичные механизмы внедре-
ния основ культуры: − на что обращают 
внимание, что оценивают и что контро-
лируют лидеры; − как лидеры ведут се-
бя в критических случаях и при органи-
зационных кризисах; − как лидеры рас-
пределяют ресурсы; − сознательное ро-

левое моделирование; − как лидеры оп-
ределяют уровни вознаграждения и ста-
туса; − как лидеры нанимают, отбирают, 
повышают по службе и отлучают ра-
ботников группы.  

Вторичные механизмы, способ-
ствующие прояснению и закреплению 
основ культуры: 

- структура и устройство органи-
зации; 

- организационные системы и 
процедуры; 

- организационные обычаи и ри-
туалы; 

- дизайн физического простран-
ства, фасадов и зданий; 

- истории о важных событиях и 
людях. 

Наиболее важные сигналы могут 
посылаться лидерами во время собра-
ний и других мероприятий, посвящен-
ных решению вопросов планирования и 
бюджетирования, вследствие чего такая 
деятельность обретает особую управ-
ленческую значимость. Систематиче-
ские беседы с подчиненными, посвя-
щенные проблемам определенного рода, 
позволяют лидерам представить свой 
взгляд на те или иные проблемы. Еще 
более мощным сигналом являются эмо-
циональные реакции лидеров, особенно 
бурное проявление чувств, в тех случа-
ях, когда лидер сталкивается с наруше-
нием важных ценностей. Подобные ре-
акции не всегда выражаются открыто, 
поскольку многие лидеры считают, что 
эмоции не способствуют принятию пра-
вильных решений. В тех случаях, когда 
организация находится в кризисной си-
туации, способ выхода из неё, предла-
гаемый лидерами и другими работника-
ми, приводит к формированию новых 
норм, ценностей и рабочих процедур и 
выявляет важные основополагающие 
представления. Составление бюджета 
организации – ещё один процесс, позво-
ляющий выявить представления и убе-
ждения лидера. Например, если лидер в 
принципе негативно относится к жизни 
в долг, то и в процессе бюджетирования 
он будет, предвзято относится к планам, 
предполагающим повышенное заимст-



вование средств, и поддерживать сохра-
нение как можно больших денежных 
сумм на счетах компании, тем самым 
закрывая путь потенциально выгодным 
инвестициям. Лидеры организаций 
обычно понимают, что их собственное 
поведение имеет значение для передачи 
представлений и ценностей другим чле-
нам группы. Лидеры могут быстро рас-
пространить свои приоритеты, ценности 
и представления, соответственно увязы-
вая поощрения своих сотрудников или 
наказания. (5, с. 36-39). Неумение рабо-
тать в команде Советская система 
управления держалась на строгой ие-
рархии, поэтому многие российские 
бизнес лидеры, несмотря на свои досто-
инства, не умеют работать в команде и 
налаживать командный подход в орга-
низации в целом. Командная работа и 
горизонтальные взаимодействия осо-
бенно важны в таких организациях, как 
юридические и консалтинговые фирмы, 
однако и на производственных пред-
приятиях некоторые вопросы под силу 
решить только команде – особенно те, 
которые требуют экспертизы специали-
стов разного профиля. В России такая 
практика приживается медленно. По-
этому достаточно часто стремление 
персонала перестроить культуру натал-
кивается на нежелание и неспособность 
руководителей осуществить такую пе-
рестройку Отсутствие опыта и культуры 
развития персонала.  На многих россий-
ских предприятиях пока не уделяется 
должного внимания развитию персона-
ла, лидеры – менеджеры не обладают 
современными знаниями и навыками, 
делая упор на финансовые способы 
стимулирования сотрудников, а не на 
другие, не менее действенные факторы 
мотивации, – эмоциональная привязан-
ность к работе или к команде, образова-
ние и др. Причина этого – отсутствие у 
значительной части руководителей спе-
циального управленческого образова-
ния Бюрократический стиль руково-
дства Российские лидеры предпочитают 
не подстраиваться под существующие 
правила, а переписывать их в соответст-
вии со своим видением. Отсюда неуме-

ние и нежелание четко ставить цели, 
неспособность сформулировать свою 
миссию и ценностные ориентиры для 
сотрудников, неграмотная мотивация 
персонала, основанная на постоянной 
угрозе увольнений, скупость на похвалы 
и постоянная заниженная оценка потен-
циала работника. Все это демотивирует 
работников, снижает их удовлетворен-
ность трудом, заставляет относиться к 
работе как к каторге, повышает теку-
честь кадров. Люди либо уходят, либо 
дружно саботируют указания лидера, 
который, пребывая в уверенности, что 
незаменимых людей нет, продолжает 
«кадровую чехарду», объясняя непо-
слушание и незаинтересованность ра-
ботников их глупостью, упрямством и 
ленью. 

Лидерство является важным ас-
пектом управления, а способность к ли-
дерству – ключевой момент в становле-
нии эффективного менеджера в любой 
организации. Учитывая аспекты дея-
тельности менеджера, ему необходимо 
стремиться стать лидером в своей орга-
низации. Менеджер выполняет все 
свойственные ему роли – стратега, ор-
ганизатора, аналитика и др. для того, 
чтобы путем комбинирования имею-
щихся у него ресурсов достичь постав-
ленной перед организацией цели. Для 
этого необходима свобода действий, 
определяемая полномочиями, делегиро-
ванными менеджеру, и власть, которая 
является следствием лидерства. Если 
считать, что менеджер просто обязан 
быть лидером, то в этом случае ме-
неджмент и лидерство практически си-
нонимы. От лидера – управляющего 
компанией – зависит прежде всего ус-
пех её деятельности, определяемый тем, 
насколько верно стратегически мыслит 
лидер, сколь успешно он предугадывает 
перспективы развития бизнеса и сумеет 
вложить глубокую национальную, а за-
тем и межнациональную идею в разви-
тие культуры компании. Дальнейший 
успех зависит от способности лидера 
правильно подобрать команду едино-
мышленников и вдохновить работников 
на эффективный творческий труд.  
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