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План занятия
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Подходы к определению 
структуры внутренней среды 

организации (ВСО)

Понятие корпоративной 
культуры как феномен 

внутренней среды организации 

Инструменты управления 
внутренней средой организации
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Как определить состав 
внутренней среды?

Сферный подход

Ресурсно-целевой 
подход

Институциональный 
подход



Сферный подход
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Аспект 
клиента

Аспект 
бизнес-

процессов

Аспект обучения 
и нововведений

Финансовый 
аспект

Р.Каплан, Д. Нортон Сбалансированная система показателей 
(Balanced Scorecard - BSC): 

•Одновременное удержание 4 секторов
•Цели и измерители для каждого сектора



Ресурсно-целевой 
подход
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Ресурсы Люди

Структура Технологии

ЦЕЛИ



Институциональный подход 
(по версии компании © Тренинг-Бутик™ 
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СИСТЕМА ПРЕДСТАВЛЕНИЙ: 
философия, ценности, 
миссия, видение

СИСТЕМА ИНСТИТУТОВ: 
нормы, правила, 
регламенты

СИСТЕМА ДЕЙСТВИЙ 
прецеденты, кейсы 



Как проявляются уровни? 
Корпоративные артефакты
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это «искренние» знаки компании, которые можно 
увидеть, услышать 
или почувствовать при взаимодействии с 
организацией,т. е. «следы» действия сотрудников 
и среды их обитания.
Светлана Баронене «Корпоративная культура: 
классика и современность» (2014)

«Искренние» — потому, что позволяют видеть 
институциональность
(согласованность или рассогласованность 
провозглашаемых ценностей, норм и принципов и 
реальных действий).



 Глобальные тренды в направлении управления человеческим 
капиталом, март 2016, Human Capital Global Trends 
в исследовании Deloitte University Press, принимают участие более 
7000 респондентов в 130 странах мира.
    
Тренд 3. Культура: создавая культуру, 
управляй стратегией
Влияние культуры на бизнесе трудно 
переоценить: 82 процента респондентов 
исследования считают, что культура 
является потенциальным конкурентным 
преимуществом. Сегодня новые 
инструменты могут помочь 
руководителям оценить культуру и 
управлять ею. 8



 Глобальные тренды в направлении управления человеческим 
капиталом, март 2016, Human Capital Global Trends 
в исследовании Deloitte University Press, принимают участие более 
7000 респондентов в 130 странах мира.
    

Тренд 4. Вовлеченность: всегда вперед
Вовлечение сотрудников и удержание 
сегодня означает понимание 
усиливающегося желания персонала 
гибкости, творчества и смысла. В рамках 
развивающегося социального контракта 
между работодателем и работником, 
рабочие становятся «добровольцами», 
чтобы быть вовлеченными каждый день.
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Понятие корпоративной 
культуры: ключевые имена

• Э. Шейн
• Кэмерон и Куинн
• Д. Дэнисон
• Ф. Харрисон и Р Морран
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Организационная  культура 
по Ф. Харрису и Р. Морану 
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�Коммуникационные системы и язык общения
�Внешний вид и одежда сотрудников
�Привычки и традиции в сфере питания
�Осознание времени и управление им
�Характеристики взаимоотношений между людьми
�Осознание себя и своего места в организации 
�Ценности компании
�Отношение к процессу развития работника. 
�Система мотивирования персонала



МОДЕЛЬ 
КАМЕРОНА И КУИННА
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Пример: компания 
«Теремок», 2007
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ЛЕГАЦИЗАЦИЯ ЦЕННОСТЕЙ КОМПАНИИ

Запрет  на Требования Невыполнение

✔ Оценку работы других 
сотрудников

✔ Повышение тона, 
крик.

✔ Переписку без личного 
взаимного обсуждения 
рабочего процесса

✔ Наложения штрафа на 
подчиненных (кроме 
сознательного 
нанесения убытка)

✔ Письменный документ – 
только результат 
договоренностей

✔ Уступки друг другу. 
Только помощь и совет

✔ Все вопросы  
взаимодействия – через 
рабочие группы. 

✔ Задача – научиться 
принимать решения и 
нести ответственность. 

✔ Директор только 
принимает участие.

✔Расставание с 
компанией

✔Понижение в 
должности



Модель Д. Денисона

Модель впервые опубликована в 1990 году

Связь между показателями культуры и 
организационной эффективностью

2 главных измерения:
• Гибкость – Стабильность
• Внутренняя ориентация – Внешняя ориентация

Бенчмарки
• 931 компания в 48 странах

DOCS (корпоративная культура) и DLDS (лидерство)
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Убеждения и 
предпосылки

Колесо Денисона

Адаптивность 
Схемы..Тренды..
Рынок
Перевод требований 
деловой среды в действия
"Слушаем ли мы
рынок?"

Основная задача
Направление..
Назначение..
Концепция

Определение значимого 
долговременного 

направления
для организации

"Знаем ли мы, куда идем?"
Вовлеченность 
Самоотдача..
Собственность..
Ответственность 
Строительство 
человеческих 
возможностей, 
чувства собственности и 
ответственности
"Следим ли мы за 
координацией и 
занятостью наших 
сотрудников?"

Согласованность
Структур..
Систем..

Процессов
Определение ценностей
и систем, которые лежат 

в основе сильной культуры
"Сознает ли наша 

система
возможности?”
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Форма представления результатов
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Инструменты управления: артефакты 
корпоративной культуры
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1. Принцип анализа прецедентов : где институциональное 
рассогласование?

2. Легализации ценностей в работе с прецедентами
3. Создаем общие правила при анализе сбоя



Инструменты управления 
ВСО
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ОРГАНИЗАЦИЯ 
КОРПОРАТИВНОЙ 

интегральности: ритуалы, 
события, мероприятия



Инструменты управления
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Корпоративный STORY –TELLING: 
создание истории, героической 

«поэтики» и вдохновляющих легенд



Инструменты управления
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Корпоративная ЗНАКОТКАНЬ: 
использование фирменной символики и 

атрибутики в организации, знаки 
«принадлежности» к сообществу, корпоративный 

«статус»



понятие организационного окружения
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ВИДИМАЯ ЧАСТЬ 
КОНТЕКСТА

НЕВИДИМАЯ ЧАСТЬ 
КОНТЕКСТА



Организационное окружение 
глазами сотрудника
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ВИДИМАЯ ЧАСТЬ - та часть организации, с 
которой человек сталкивается во время своей 
работы

✔ Организация 
рабочего места

✔ Структуры, 
обеспечивающие 
функциональное 
взаимодействие



Организационное окружение 
глазами сотрудника
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НЕВИДИМАЯ ЧАСТЬ - вся организация как контекст, 
в котором разворачивается деятельность

 
✔ Размеры организации
✔ Орг. структура
✔ Философия организации
✔ Особенности трудовых 

отношений
✔ Система оплаты труда

✔Как формировать общность?



Тест на лояльность к компании

24

СКОЛЬКО ВАШИХ КЛИЕНТОВ 
ЗА ПОСЛЕДНИЕ ДВА ГОДА 

ВЫТАТУИРОВАЛИ ВАШ БРЭНД У 
СЕБЯ НА ПЛЕЧЕ?

К. Нордстрем и Й. Риддерстрале «Бизнес в 
стиле фанк»

 

Если члены племени 
Harley‑Davidson могут 
сделать это, почему не 
может кто‑то еще?


