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Управленческое пространство в российских спортивных организациях выс-
ших достижений существует не само по себе. Оно находится в зависимости от 
базовых параметров корпоративной, организационной культуры организации.

В данной статье ставится задача рассмотреть основные параметры орга-
низационной и корпоративной культуры в контексте ее влияния на характе-
ристики управленческих процессов в российских спортивных организациях 
высших достижений. Указанная задача решается с методологических пози-
ций структурно-функционального и системного подхода, совокупность кото-
рых позволит представить заявленную проблематику во всей ее многоаспект-
ности и взаимообусловленности составляющих ее элементов.

К данной тематике обращался ряд авторов, в ряду которых необходимо вы-
делить:  М.А.  Васькова,  Г.И.  Герасимова,  Н.С.  Речкина,  изучавших  социо-
культурную составляющую и корпоративной и организационной среды совре-
менных российских организаций; Г.П. Зинченко Э.А. Капитонов, обративших 
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внимание на административные составляющие организационной и корпоратив-
ной культуры; А.В. Фирсову, рассмотревшую профессиональную культуру как 
основу организационной культуры; Г. Хофстеде, предложившего методику изу-
чения национальных особенностей формирующих корпоративную культуру.

Организационная культура выступает в качестве определенной совокуп-
ности всех социальных, ценностных, деятельностных характеристик, присут-
ствующих в организации. Корпоративная культура – более широкое понятие 
по отношению к культуре организационной, включающее не только внутрен-
ний, но и внешний компонент, связанный с тем, как организация восприни-
мается во внешней среде в совокупности всех ее атрибутов.

Создание организационной и корпоративной культуры, если этим не за-
ниматься  специально,  происходит  стихийно,  она  складывается  из 
«обломков» культур, привнесенных разными людьми из предыдущих коллек-
тивов и трансляцией чуждого для данной организации трудового, управлен-
ческого и социального опыта. 

Мы  определили,  что  именно  организационная  культура,  понимаемая 
нами как набор наиболее важных предположений, принимаемых членами ор-
ганизации и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, 
задающих людям ориентиры их поведения и действий, определяет базовые 
принципы управленческой деятельности руководителей и в конечном счете 
непосредственно их управленческое поведение. Эти ценностные ориентации 
передаются индивидам через «символьные» средства духовного имматери-
ального внутриорганизационного окружения.

Многие организации имеют специальные, предназначенные для всех со-
трудников  и  руководителей  документы,  в  которых  детально  прописаны 
ценностные ориентации, принятые в данной организации. Объективную  ор-
ганизационную культуру обычно связывают с физическим окружением, со-
здаваемым в организации: само здание и его дизайн, место расположения, 
оборудование и мебель,  цветовая гамма и объем пространства,  кафетерий, 
комнаты приема, стоянки для автомобилей и сами автомобили. Все это в той 
или иной степени отражает ценности организации.

Рассматривая организационную культуру спортивного учреждения, необ-
ходимо опираться на базовую модель организационной культуры, соответ-
ствующую специфику изучаемых спортивных учреждений высших достиже-
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ний.  В данном контексте  организационная культура типизируется по трем 
основаниям.  Во-первых, это степень адекватности доминирующей иерархии 
ценностей и преобладающих способов их реализации. Здесь можно опреде-
лить два противоположных значения состояния организационной культуры: 
стабильная и характеризующаяся высокой степенью адекватности на основа-
нии четко сформулированных, признанных и принятых норм поведения; не-
стабильная, отличающаяся низкой степенью адекватности на основе отсут-
ствия четких норм, разграничивающих допустимое и недопустимое.

Во-вторых,  это  степень  соответствия  иерархии  внутриорганизационных 
ценностей и иерархии личных ценностей каждого. По этому основанию органи-
зационная культура определяется как: интегративная с высокой степенью соот-
ветствия, в форме сплоченности организации и единства общественного мнения; 
дезинтегративная с низкой степенью соответствия, отсюда высокая конфликт-
ность, напряженность взаимоотношений, разобщенность основных интересов.

В-третьих, в организационной культуре присутствует направленность до-
минирующих базовых ценностей. Двух основных векторов: первый – ориента-
ция на личность, удовлетворение ее потребностей и реализация ее возможно-
стей и способностей; второй ориентация на конечную производственную цель 
продукцию и эффективность получения результата. По этому основанию орга-
низационная культура может быть охарактеризована как: личностно-ориенти-
рованная,  в которой преобладают ценности самореализации и саморазвития 
личности в  процессе  и посредством осуществления профессиональной дея-
тельности; функционально-ориентированная, где доминируют ценности реа-
лизации функционально заданных алгоритмов осуществления профессиональ-
ной деятельности в соответствии со статусно-заданной моделью поведения.

Организационная культура не всегда поддается четкому и однозначному 
определению. Часто многие ее параметры являются скрытыми от стороннего 
наблюдателя в силу специфики организации, либо находятся в латентном со-
стоянии и часто незаметны даже для сотрудников организации проявляясь 
лишь в исключительных случаях.

Организационная культура включает следующие компоненты:
1. Убеждения- представления работника о том, что является правильным 

в организации.
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2. Ценности, доминирующие в организации, что нужно считать важным в 
организации.

3. Нормы, принятые в организации правила поведения, подсказывающие лю-
дям, как им себя вести и что от них ожидается в конкретных ситуациях.

4. Поведение ежедневные действия, совершаемые в процессе работы и в 
связи со своей работой при социальном взаимодействии.

5. Психологический климат, определяемый устойчивой системой связей 
трудового коллектива, проявляющийся в эмоциональном настрое, об-
щественном мнении и результатах деятельности.

Однако в научной литературе есть и другие типологии организационной 
культуры, которые необходимо учитывать, рассматривая место управленче-
ской деятельности и управленческого поведения руководителя организации в 
контексте ее организационной, корпоративной и управленческой культуры.

Среди них можно выделить наиболее значимые. Типология Г. Ховштеда, 
который объяснял отличия в поведении руководителей и сотрудников орга-
низаций и различия в рабочих ценностях и отношениях особенностями наци-
ональной культурой, а также детерминациями места в организации, профес-
сии, возрастными и гендерными особенностями. Анализируя наиболее часто 
встречающиеся различия,  он выделил четыре аспекта:  индивидуализм-кол-
лективизм;  дистанцию власти;  стремление  к  избежание неопределенности; 
мужественность  и  женственность  организации,  предпочтение  управленче-
ской карьеры перед карьерой специалиста[1, р. 37]. Для определения управ-
ленческих характеристик спортивных учреждений высших достижений по-
лезна и типология анализа культуры организации как отношения власти в 
группе  или  организации.  Он  определил  два  основных  параметра:  степень 
привлечения работников к установлению целей в группе (организации) и сте-
пень привлечения работников к выбору средств для достижения поставлен-
ных целей и на их основе выделил четыре типа организационной культуры. 

1. Корпоративный тип культуры, с централизованной структурой и низ-
кой степенью привлечения работников к установлению целей и выбору 
средств для их достижения.

2. Консультативный тип культуры, характеризующийся высокой степенью 
привлечения работников к установлению целей, но одновременно низкой 
степенью привлечения их к выбору средств для достижения поставленных 
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целей. К данному типу организационной культуры, по мнению Р. Акоффа, 
относятся институты социальных услуг, лечебные и учебные заведении.

3. Партизанский тип культуры, который характеризуется низкой степень 
привлечения  работников  к  установлению  целей,  высокой  степенью 
привлечения работников к выбору средств для их достижения.

4. Предпринимательский тип культуры. С высокой степенью привлече-
ния работников к установлению целей, высокой степенью привлечения 
работников к установлению целей, высокой степенью привлечения ра-
ботников к выбору средств достижения поставленных целей. Для таких 
организаций характерны демократические отношения.

На основании сочетания этих параметров определяется наличие следую-
щих типов организационной культуры:

1. Культура высокого риска и быстрой обратной связи. Мир индивидуалистов, 
которые постоянно рискуют, но получают обратную связь быстро, незави-
симо от того, правильны их действия или нет (индустрия развлечения, поли-
ция, армия, строительство, управленческий консалтинг, реклама.).

2. Культура низкого риска и быстрой обратной связи. Служащие мало чем 
рискуют, их поощряют вести интенсивную деятельность с относительно 
небольшим  риском.  Все  действия  получают  быструю  обратную  связь. 
Важна команда, а не отдельный человек (организации по сбыту, магазины 
розничной торговли, компании по вычислительной технике, высокие тех-
нологии, предприятия массовой торговли потребительскими товарами).

3. Культура высокого риска и медленной обратной связи. Высокий риск, 
предельно высокие инвестиции, медленная обратная связь, длительный 
процесс  принятия  решений,  жизнестойкость  и  долговременная  пер-
спектива –вот характерные черты предприятий с таким типом органи-
зационной  культуры  (нефтяные  компании,  архитектурные  фирмы, 
производители  товаров  производственного  назначения,  авиационные 
компании, коммунальные службы).

4. Культура низкого риска и медленной обратной связи. Небольшой риск, 
медленная обратная связь, внимание сотрудников и руководства кон-
центрируется на техническом совершенстве, расчете степени риска, де-
талях (страхование,  банковское дело,  финансовые услуги, строитель-
ные общества, правительственные департаменты).
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Данные типы организационной и корпоративной культур характеризу-
ется  строгим  функциональным  распределением  ролей  и  специализацией 
участков действующих на основе системы правил, процедур и стандартов 
деятельности,  соблюдение  которых  должно  гарантировать  ее  эффектив-
ность [2, с. 56]. В ней присутствует достаточно четкая специализация, по-
нятно и однозначно определены функции, выполняемые врачами и сред-
ним персоналом, руководителями структурных подразделений. Взаимодей-
ствие  между  отделениями  регулируется  ролевыми и  коммуникативными 
процедурами, правилами проведения собраний, совещаний, встреч рабочих 
групп. Источником власти в такой организации являются не личные каче-
ства, а положение, занимаемое в иерархической структуре.

«Культура задачи», она основана на обладании специфическими знания-
ми и предназначена для решения специфических задач. Она складывается в 
тех случаях, когда преобладающая деятельность организации или подразде-
ления связана с  необходимостью решения проблем,  с  которыми способны 
справиться только высококвалифицированные врачи. В такой культуре, как 
правило, происходит распределение рентных ресурсов, и роль руководителя 
сведена к регулятору этого распределения. Как правило, руководитель орга-
низации с данным типом культуры является в первую очередь профессиона-
лом в своей области и только на основании этого лидером.

«Культура личности» предполагает, что организация, в которой он до-
минирует,  объединяет людей не для решения каких-то задач,  а  для того 
чтобы  они  могли  в  заданных  ей  рамках  добиваться  собственных  целей. 
Необходимо отметь, что данный тип корпоративной культуры указан для 
полноты научного исследования, так как в реальности он имеет очень ма-
лое распространение в здравоохранении.

Мы  можем  далее  перейти  к  изучению  структуры  организационной 
культуры и ее связей с непосредственной деятельностью руководителей и 
их управленческим поведением. В научной литературе есть большое ко-
личество различных подходов к выделению различных атрибутов, харак-
теризующих и идентифицирующих ту или иную культуру как на макро, 
так и на микросоциальном уровне. Конкретную организационную культу-
ру на основе ряда характеристик: 
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• коммуникационная  система  и  язык  общения  (использование  устной, 
письменной,  невербальной  коммуникации,  «телефонного  права»  и 
открытости коммуникации часто существенно отличаются в различных 
организациях; жаргон, аббревиатуры, жестикуляции варьируются в за-
висимости от отраслевой, функциональной и территориальной принад-
лежности организаций); 

• внешний вид,  одежда и представление себя на работе  (разнообразие 
униформ и спецодежды, деловых стилей, опрятность, макияж, причес-
ка и т.п. подтверждают наличие множества микрокультур);

• осознание себя и своего места в организации (одни культуры ценят со-
крытие работником его внутренних настроений, другие – поощряют их 
внешнее проявление; в одних случаях независимость и творчество про-
является через сотрудничество, а в других – через индивидуализм);

• по степень формализации взаимоотношения между людьми: по статусу 
и власти, возрасту и полу, опыту и знаниям, рангу, религии и т.п.

• принятым в организации путям и методам разрешения внутрикорпора-
тивных конфликтов;

• ценности и нормы (как набор предположений и ожиданий в отношении 
определенного типа поведения): что люди ценят в своей жизни в орга-
низации (свое положение,  титулы или саму работу и т.п.)  и  как эти 
ценности сохраняются;

• вера во что-то и отношение или расположение к чему-то (вера в руко-
водство, успех, в свои силы, во взаимопомощь, в этичное поведение, в 
справедливость и т.п.; отношение к коллегам, к клиентам и конкурен-
там, к злу и насилию, агрессии и т.п.; влияние религии и морали);

• процесс развития работника и обучение (бездумное или осознанное вы-
полнение работы; полагаются на интеллект или силу; процедуры ин-
формирования  работников;  подходы к  объяснению причин неудач  и 
достижений; методы и подходы к обучению);

• трудовая этика и  мотивирование (отношение к  работе  и  ответствен-
ность за работу; распределение работы и замещение сотрудника; чи-
стота рабочего места; качество работы; рабочие привычки, оценка ра-
боты и вознаграждение;  индивидуальная или групповая работа;  про-
движение по служебной лестнице и т.п.).
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Процесс внутренней интеграции связан с установлением и поддержанием 
эффективных рабочих отношений между членами организации. Это процесс 
нахождения способов совместной работы и сосуществования в организации. 
Процесс внутренней интеграции часто начинается с установления специфики 
в определении себя и относится как к отдельным группам, так и ко всему 
коллективу организации.

Изучение факторов, формирующих организационную культуру спортив-
ных учреждений высших достижений,  показывает,  что последняя является 
предметом развития и  изменения в  течение всей жизни организации.  При 
этом указанные процессы протекают чаще постепенно и эволюционно, чем 
радикально и революционно.

На сегодняшний день в науку управления все чаще вводится в термин 
«корпоративная культура». Корпоративная культура как инструмент управ-
ления – это отражение общемировой тенденции включения «человеческого 
фактора в систему управления», стремление «опереться на развитие творче-
ских способностей работников и их личностную самореализацию» [3, с. 25].

Из вышеизложенного видно, какое значение имеет корпоративная и орга-
низационная культура для жизни организации и характера происходящих в 
ней управленческих процессов. Она определяет отношение персонала к рабо-
те, к клиентам, коллегам, начальству и т.д., которое напрямую сказывается на 
успешности организации. Поэтому естественно стремление руководства ис-
пользовать  корпоративную  культуру  как  фактор  повышения  конкуренто-
способности организации[4, с. 34]. Иначе говоря, корпоративная и организа-
ционная  культура  может  являться  инструментом  управления  персоналом. 
Естественно, такое возможно лишь в случае, когда их формируют и/или под-
держивают целенаправленно.

В соответствии с этим мы можем сделать определенный вывод о том, что 
управленческое  поведение  в  контексте  корпоративной  и  организационной 
культуры спортивного учреждения высших достижений выступает в качестве 
формы и стиля деятельности управленческого персонала по реализации ре-
шений,  направленных  на  реализацию  задач  организации  в  соответствие  с 
нормативно-правовыми регламентациями и корпоративной культурой.
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