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Введение 

Любая группа, общность людей, а тем более организация, в основу своего успешного существования закладывает единые ценности и нормы. Российский бизнес стремительно развивается, создаются новые рабочие места. Одновременно с этим усиливается кадровый голод, и наблюдается дефицит профессиональных работников. Соискатели постоянно находятся перед соблазном поменять хорошее на лучшее. Поэтому в выигрыше оказываются те компании, которые инвестируют в развитие персонала (обучение и развитие), поддерживают лояльность персонала и борются за его вовлеченность. 

Как привлечь и удержать талантливых сотрудников? Этот вопрос постоянно задают себе и HR-менеджеры, и владельцы бизнеса. Те, кто предлагает щедрое вознаграждение и пакет льгот, достигнут кратковременного результата, так как продолжительность и результативность талантливого сотрудника в первую очередь зависит от удовлетворенности работой. К этому мнению пришли исследователи Института Гэллапа, проанализировав результаты опросов и интервью 80 тыс. руководителей из 400 компаний. 

Корпоративная культура (или организационная культура предприятия) – свод наиболее важных положений деятельности организации, определяемых ее миссией и стратегией развития и находящих выражение в совокупности социальных, этических  норм и ценностей, разделяемых большинством работников. Компонентами корпоративной культуры являются принятая система лидерства, стили разрешения конфликтов, действующая система коммуникации, положение индивида в организации, символика (лозунги, организационные табу, ритуалы и т.п.). Все это и определяет социальную значимость изучения нашего исследования. 
Проблема исследования системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры в настоящее время в научной литературе начинает рассматриваться со все большим вниманием. Здесь освещается достаточно широкий круг вопросов связанных с изучением структуры организационной культуры компании (Т.Ю. Базаров, Н.Н. Обозов), особенностей формирования и развития организационной культуры организации (Р.Н. Ботавина, В.И. Венедиктова, П.Н. Шихирев и др.) и собственно деловой внутрикорпоративной этики в организации (Т.Ю. Базаров, Б.Л. Еремин, В.Н. Лавриненко). Однако на сегодняшний день, можно говорить о том, что имеющихся исследований в этой области явно недостаточно, что и объясняет научную значимость данной работы.

Практическая значимость обусловлена тем, что данные теоретического и практического исследования, проведенного мной, могут быть применены на практике при формировании и развитии системы ценностей и этического кодекса в организации. 

Таким образом, из всего вышеперечисленного можно сформулировать проблему настоящего исследования. На сегодняшний день констатируется, что система ценностей и этический кодекс – это один из важных факторов, влияющих на организационную культуру и имидж компании. В тоже время, исследований в данной области в зарубежной и, особенно, в отечественной литературе проведено мало.    
Исходя из этого, цель моего исследования – изучение системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры. 

Объект исследования – организационная культура компании, как фактор успешности жизнедеятельности компании.  

Предмет исследования – система ценностей и этический кодекс, как составная часть организационной культуры компании.

Гипотезы исследования: 

1. Существует определенная взаимосвязь между системой ценностей и этическим кодексом (как факторами развития корпоративной культуры) и лояльности персонала к организации, которая выражается в прямо пропорциональной зависимости.  

2. Целенаправленная работа, направленная на создание системы ценностей и этического кодекса, способствует повышению организационной культуры сотрудников компании. 

Задачи исследования: 

1. Изучить структурное содержание понятия организационной культуры. 

2. Эмпирически изучить структуру понятия «лояльность персонала к организации» и ее связь с имиджем компании. 

3. Разработать программу развития системы ценностей и создать этический кодекс организации. 

4. Проанализировать итоги внедрения программы развития системы ценностей и создания этического кодекса в организации. 

Методологическую основу исследования составляют фундаментальные положения экономики и теории менеджмента. В исследовании применялись общенаучные и частные методы исследования (анализ, синтез, обобщение, наблюдение, а также социально-психологические методы исследования – анкетирование и тестирование).
Теоретическая значимость работы обусловлена тем, что в ней описаны основные особенности внедрения системы ценностей и создания этического кодекса в формировании организационной культуры компании, а также изучена эффективность использования мер по созданию системы ценностей и формированию этического кодекса при изменении отношений персонала к компании, в которой они работают.   
Практическая значимость. В работе проведено исследование динамики изменений формирования организационной культуры сотрудников компании, в ходе  внедрение системы ценностей и создания этического кодекса. 

Научная новизна работы объясняется тем, что до настоящего  времени в научной литературе еще не были описаны психодиагностические исследования, доказывающие   эффективность внедрения системы ценностей и создания этического кодекса в формировании организационной культуры компании. 
Эмпирическая база исследования. Выборочную совокупность исследования составили представители компании ООО «Фотобук». В опросе приняли участие 20 сотрудников фирмы, менеджеров низшего и среднего звена. 
Глава 1. Теоретические аспекты изучения  системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры
1.1. Понятия организационная и корпоративная культура в отечественной и зарубежной науке 

В современной литературе существует довольно много определений понятия организационная и корпоративная культура. Как и многие другие термины организационно-правовых дисциплин этот не имеет единственно верного толкования. Большинство авторов сходятся на том, что культура организации представляет собой сложную композицию важных предположений, бездоказательно принимаемых членами группы или организации в целом.

«Коллектив в несколько десятков или сотен человек не может сплотиться, держаться на основе взаимных симпатий и любви всех членов. Для этого они слишком различны, а чувство симпатии неустойчиво и изменчиво. Чтобы спаять людей, нужны более ясные и крепкие основы, как-то: идеи, правила, нормативы, табу. Все это и составляет организационную  культуру. Таким образом, получается, что организационная культура - это общие ценности, верования и убеждения, которые разделяются всеми или почти всеми членами команды. Носителями организационной культуры, естественно, являются сами сотрудники. Но в какой-то момент, она отделяется от конкретных людей и превращается в общий дух»
.
Несмотря на то, что «проблема организационной культуры поставлена относительно недавно, истоки ее привлекают внимание исследователей уже давно. Ее систематическое изучение началось в 1982 году, когда американские исследователи Теренс Дил и Аллан Кеннеди создали концепцию организационной культуры как важнейшего фактора, влияющего на организационное поведение и корпоративное развитие. Упоминание об этом можно найти в книге Клода Ст. Джорджа-младшего «История управленческой мысли»
. 

Э. Мейо одним из первых отметил организационно-экономическую значимость неформальных отношений в организации. Д. МакГрегор, назвав «неформальную систему» организационной культурой, в последствие представил набор характеристик неэффективных и эффективных организационных культур. 
Разработанная Т. Питерсом и Р. Уотерманом, Р. Паскалем и Э. Атосом в начале 80-х появляется теория «7-S», а также «Теория Z» У. Оучи, показали, что «организационная культура является важным фактором адаптации предприятия к внешней среде, роста его экономической эффективности»
. 
Многие исследователи, признавая зависимость между эффективностью деятельности предприятия и организационной культурой, характеризуя  организационную культуру, имели в виду лишь ее отдельные аспекты, рассматривали ее как набор разных организационных характеристик. Так, «Ф. Харрис и Р. Моран рассматривали корпоративную культуру, опираясь на  десять предложенных ими характеристик, а Г.У. Гордон выделил одиннадцать параметров измерения культуры»
. 
Проведенный анализ экономической литературы показывает, что в вопросе построения эффективной организационной культуры исследователи Д.Р Арнольд, М. Бурке, Т.Е. Диел, Дж.Р. Коттер, Л.М. Капелла, Э.Э. Кеннеди, Дж.Л. Хескетт, Г. Хофстед, Э. Шейн, Р.С. Эрнст, подходят с различными критериями, используя разнообразные характеристики и приемы для оценки влияния тех или иных характеристик культуры на эффективность предпринимательской деятельности. Многие авторы справедливо отмечают, что «конфликтующие культуры различных подразделений могут превращать организацию в нечто фрагментарное и делать невозможным достижение ею высоких уровней эффективности. Так, Дж. Ван Маанен, С. Барли, Дж. М. Джеримиер, Дж. У Слокум, Л.У. Фрай изучали и описывали сбои в функционировании организаций из-за столкновения субкультур различных подразделений»
.

Многочисленные зарубежные исследователи таки авторов, как  Р. Акофф, М. Армстронг, Р.Блейк, Э.Браун, П. Друкер, Б. Карлофф, А. Кребер,  Р.Д. Льюис, Майер, М.Х. Мескон, С. Мишон, Т. Питерс, Р. Рюттингер, Л. Смирсич, М. Тевене, Д. Элдридж, П. Штерн и другие, показывают, что организационная культура является инструментом, с помощью которого можно управлять персоналом любой организации. При этом отмечается, что  организационная культура не только способствовать эффективной работе, но и может быть серьезным препятствием в достижении организационных целей.

Проблема возможности целенаправленного управления организационной культурой также не имеет однозначного ответа у зарубежных экономистов и менеджеров.   Г. Морган, Н. О'Доннел-Тружиллио предложили метафорический подход к организационной культуре, который помогает ориентироваться лишь на осмысление и понимание культуры организации в целом. Авторы подхода считают, что организационная культура не имеет существенного влияния в повышении эффективности функционирования организации. Однако следует отметить, что большинство исследователей считают, «что организационной культурой можно и нужно управлять целенаправленною»
 (П. Бейтс, Р. Килман и другие). 

В российском менеджменте проблема организационной культуры стала  широко обсуждаться, начиная с 1990-х годов. Первые работы таких авторов как О.С. Виханский, А.И. Наумов, А.А. Пригожин, А.А. Радугин были посвящены анализу зарубежных исследований в этой области 
Однако в последнее время количество самостоятельных исследований в этой области увеличилось. В работах  Н.А. Александровой, А.Д. Галюк, О.Н. Родина, С.Ю. Семенова, Т.О. Соломандиной, В.А. Стояновой, В.А. Спивака, М.В. Удальцовой, Н.И. Шаталовой, В.М. Юрьевой рассматриваются вопросы, связанные с сущностью организационной культуры, закономерностями развития, способами ее становления, стратегии управления человеческими ресурсами. 

Анализ исследований показывает, что исследование значения ценностей в структуре организационной культуры, представлены лишь в работах К. Кравченко, В.Л. Михельсон-Ткача, Е.Н. Скляра, О.С. Причиной, Ю.М.  Резника.

Просмотр диссертационных исследований, посвященных вопросу изучения организационной культуры за последние три года, показывает, что эта тема также рассматривается. О.Д. Алеева изучает метафорическое моделирование как метод формирования организационной культуры сотрудников, Е.Г. Грудистова рассматривает в своей работе развитие методов исследования организационной культуры и их использование в кадровом менеджменте, Л.С. Савченко анализирует управление организационной культурой в предпринимательских структурах, О.А. Тушева  исследует организационную культуру как фактор развития предпринимательства. Из всего этого получается, что проблема системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры  в отечественных исследованиях последних лет практически не рассматривается.   

В многочисленных источниках, посвященных рассмотрению данной темы, обычно используются два понятия: корпоративная и организационная культура. Причем в одних этим терминам придается совершенно различное значение, в других – практически идентичное. Перед рассмотрением этих понятий следует уточнить, что конкретно подразумевается по каждым из них. 
В современной литерaтуре можно нaйти довольно много определений понятий оргaнизационной культуры и корпорaтивной культуры. Как и многие другие понятия оргaнизационно-управленческих дисциплин, концепция оргaнизационной или корпорaтивной культуры не имеет единственно «верного» толкования. Каждый из авторов стремится дать свое собственное определение этому понятию. Имеются как очень узкие, так и очень широкие толкования того, что же представляет собой культура организации. «На сегодняшний день достаточно много публикаций, в которых тем или иным образом освещается проблема корпоративной культуры, однако до настоящего времени нет работ, в которых бы специально разрабатывались достаточно надежные методы диагностики корпоративной культуры и обобщались результаты их эмпирической апробации. Связанно это в первую очередь с отсутствием понятийной разработки явления корпоративной культуры.

Можно констатировать, что до настоящего момента в большинстве работ посвященных этой теме четко не разводятся такие понятия как корпоративная культура и организационная культура, хотя само существование этих определений предполагает различение феноменологии стоящей за каждым из них.

Одна из попыток предпринимается известным отечественным консультантом Т.Ю. Базаровым. Он квалифицирует корпоративную культуру как ценностно-нормативное пространство, в котором существует корпорация во взаимодействии с другими организационными структурами, а вот организационная культура  - это «интегральная характеристика организации (ее ценностей, паттернов поведения, способов оценки результатов деятельности), данная в языке определенной типологии»
. 

Однако определение корпоративной культуры, данное Т.Ю. Базаровым, не четко указывает на источник возникновения корпоративной культуры. «Корпоративная культура - сложный комплекс предположений, бездоказательно принимаемых всеми членами конкретной организации и задающих общие рамки поведения, принимаемые большей частью организации. Корпоративная культура проявляется в философии и идеологии управления, ценностных ориентациях, верованиях, ожиданиях, нормах поведения. Корпоративная культура регламентирует поведение человека и дает возможность прогнозировать его реакции в критических ситуациях»
.

Дальнейшая попытка расшифровать понятие корпоративной культуры ведет к смешению этих понятий.

По мнению других специалистов, если определяющим будет временной критерий, то организационная культура – это прошлое компании, а корпоративная – ее будущее. 

«Любая организация имеет свою историю, которая влияет на ее образ жизни, традиции, нормы и правила взаимодействия. Сформировавшись когда-то, такая культура сильно влияет и на людей в организации и на организацию в целом. Чаще всего организационная культура нацелена на управление данной организацией, причем ее влияние может тормозить развитие, расширение предприятия. Так, например, сложившиеся отношения между учредителями и сотрудниками не позволяют построить эффективную систему управления. В некоторой степени это образ мира, построенный на основе базовых, безоговорочно принимаемых всеми сотрудниками принципов»
.

Организационная культура – это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и выражающихся в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий. Эти ценностные ориентации передаются членам организации через символические средства духовного и материального окружения организации. 

Корпоративная культура живет в единой символике, посредством которой передаются ценностные ориентации, негласные правила поведения, представления о принятом и неприемлемом способах взаимодействия, лежащие в основе построения взаимодействий внутри и за пределами организации.

Корпоративная культура - это специфические для данной организации ценности, отношения, поведенческие нормы. Корпоративная культура определяет типичный для данной организации подход к решению проблем.

Основу корпоративной и организационной культуры составляют те идеи, взгляды, основополагающие ценности, которые разделяются членами организации. Они могут быть абсолютно разными, в том числе и в зависимости оттого, что лежит в основе: интересы организации в целом или интересы ее отдельных членов. Это – ядро, определяющее все остальное. Из ценностей вытекает стиль поведения, общения. Внешние атрибуты без них не имеют никакой самостоятельной ценности. 
Корпоративная культура – одно из самых эффективных средств привлечения и мотивации сотрудников. Как только человек удовлетворяет потребности первого уровня (условно говоря, чисто материальные), у него возникает потребность в другом: положении в коллективе, общности ценностей, нематериальной мотивации. И здесь на первый план выходит корпоративная культура.  

Среди составляющих и организационной, и корпоративной культуры можно выделить такие понятия, как ценностные ориентации, идеи, установки. Но если в рамках корпоративной культуры под этим подразумевается социально-психологический климат, то в организационной культуре это структура, модель организации. 

Организационная культура имеет принципиальное значение для изучения истории и пути развития компании, трансформации системы отношений. Основу организационной культуры компании закладывают ее основатели, определяя будущие ключевые моменты развития и изменения.
Эдгар Шейн говорит о том, что на складывание организационной культуры влияют несколько групп факторов, придавая значение трудностям, с которыми сталкивается компания в процессе своего развития
:
1.Трудности внешней адаптации, то есть все то, что связано с ее выживанием. Это, например, рынок, на котором надо найти свою нишу, занять позицию в конкурентной борьбе, построить отношения с клиентами и т.д. При успешном преодолении этих трудностей, компания способна достичь согласия по целям и средствам их достижения, задать критерии оценки результатов работы, может корректировать действия людей и направлений развития.

2.Трудности внутренней интеграции, формирования коллектива сотрудников. Для этого людям необходим опыт совместного решения проблем, разрешения конфликтов. Результатом этого может стать формирование общего языка и способов коммуникации, определение границ отдельных групп, фиксация правил и механизмов, определение норм межличностных отношений, формулирование важных для организации моментов ее  идеологии и философии
.  

  Несмотря на очевидное разнообразие определений и толкований организационной культуры, в них есть общие моменты. Так, в большинстве определений авторы выделяют образцы базовых предположений, которых придерживаются члены организации в своем поведении и действиях. Эти предположения часто связаны с видением окружающей индивида среды (группы, организации, общества, мира) и регулирующих ее переменных (природа, пространство, время, работа, отношения и т. д.). Нередко бывает трудно сформулировать это видение применительно к организации.

В ряде работ термин организационная культура используется скорее как метафора, по аналогии с понятием «культурный человек». Тогда можно говорить не столько об организационной культуре, сколько о «культурных» и «некультурных» организациях. Культурной при этом будет организация, соблюдающая правила «хорошего тона». А «хороший тон» предполагает определенный набор ценностей, протокол и этикет.  Нужные ценности и правила должны откуда-то возникать, на что-то опираться, из чего-то исходить.

Одни консультанты и менеджеры выводят ценности и нормы из требований среды. Тогда все «эти нормы: от формы одежды и оценки качества продукции до правил взаимодействия - являются ответом на ожидания и требования клиентов, партнеров, госорганов и даже иногда общественного мнения. Можно социологическими методами, через опросы и фокус-группы, выявлять такие ожидания и формулировать соответствующие им правила. Тогда у фирмы будут ценности и нормы, отвечающие ожиданиям, их можно назвать «кодексом корпоративных правил» и продумывать систему мер, стимулирующих их соблюдение и карающих за их нарушение»
.

Такое понимание и реализация формирования корпоративной культуры делает ее сопоставимой и вытекающей из желаемого имиджа организации.

Ряд авторов акцентирует другой аспект корпоративной культуры - технологический. Каждая технология предполагает определенные требования к людям, в ней задействованным. И, тогда можно говорить о форме одежды, критериях оценки качества, правилах поведения и взаимодействия, оптимальных для реализуемой технологии.

Впрочем, чаще всего корпоративные правила задаются, исходя из неких субъективных представлений руководства организации. Это может быть, например, «правило запрещающее непосредственное общение между сотрудниками. Руководитель объясняет это тем, что он не любит всякие совещания и обсуждения, и, вообще, лучше пусть подчиненные общаются в письменной форме, а то непродуктивно, «на болтовню» уходит много рабочего времени»
. 

Представление о корпоративной культуре, как наборе написанных, продекларированных ценностей и правил, вытекающих из требований социального атома или технологии, или просто из субъективных представлений лидеров организации очень популярно в настоящее время. Причем то, что такие требования к каждой организации реально можно сформулировать, и они должны учитываться менеджерами, не подлежит никакому сомнению. Сложность в том, а готовы ли члены организации выполнять эти правила и требования.

Другой подход к организационной культуре развивается в основном учеными, хотя и имеет, на мой взгляд, важное следствие для практики. Сторонники этого подхода рассматривают «организационную культуру как аналог традиционных культур: народов, наций, стран. Они проводят и публикуют подробные и очень интересные описания и анализ различных культур в организациях и профессиональных сообществах»
. 
Иной подход предлагает один из основоположников изучения культур организаций Эдгар Шейн. Он определяет это понятие, как: «глубинный уровень основополагающих предположений и убеждений, разделяемых членами организации, которые действуют  бессознательно и определяют в основном «принятый без обоснований» привычный способ воспринимать и оценивать себя и среду».  При этом Э. Шейн связывает появление этих «принятых на веру», не требующих доказательства предположений и убеждений с прежним опытом организации, в котором она могла убедиться, что все эти предположения и убеждения подтверждались, помогая выживать и развиваться в среде и решать внутренние проблемы интеграции. Для автора существенно, что нельзя искать прямых аналогий между организационной культурой и многовековой культурой наций и народов или, наоборот, путать ее с артефактами, лежащими на поверхности и осознаваемыми представлениями о ценностях и нормах.

Механизм формирования культуры при этом подходе связывается с первыми успехами организации. Стремясь выжить в среде, не распасться под воздействием внутренних факторов, сотрудники организации принимают определенные решения, осуществляют некие действия и, если эта активность оказывается успешной, то она далее уже на бессознательном уровне воспроизводится и во взаимоотношениях с внешним миром и при разрешении внутренних проблем. За первыми успешными действиями стоят какие-то неосознаваемые ценностные приоритеты. И именно эти глубинные и неосознаваемые ценности становятся ядром организационной культуры.

Они проявляются в неких неписаных правилах. Э.Шейн предлагал искать их в первую очередь в области структурирования времени и пространства.

Кроме проявлений в неписаных правилах структурирования, организационная культура может быть выявлена через анализ убеждений и поверий, то есть тех мифов, которые распространены в организации и передаются как истины, без обоснований и которые распространены в организации и передаются как истины, без обоснований и доказательств. Такие мифы существуют в любой организации и, действительно во многом описывают выбранное отношение к внешним и внутренним реалиям. 

В качестве примеры можно привести следующие весьма распространенные мифы
:

- отношения в организации должны быть не дружеские, а товарищеские;

- отношения должны быть интеллигентные, без склок;

- отношения в организации должны быть справедливые, без любимчиков; 

- отношения должны быть теплые, как в семье;

- хороший продавец может продать все, что угодно;

- стыдно продавать не качественный товар;

- торговать постыдно;

- торговля высокоинтеллектуальным товаром, отличается от другой и не является           постыдной;

- клиенты должны разбираться в технике;

- клиенты должны нам доверять как профессионалам;

- организация должна быть большой;

- только большая организация устойчива;

- в организации все должно быть легально;

- организация должна быть небольшой, без бюрократии и проблем с легализацией;

- нашему правительству нельзя верить, следовательно, нельзя показывать реальные доходы и финансовые потоки и т.д.
Итак, организационная культура это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и выражающихся в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий, которые  передаются членам организации через символические средства духовного и материального окружения организации. 
Организационная культура отображает особенности технологических требований к персоналу компании, набор написанных, продекларированных ценностей и правил;  традиционную культуру народов, наций, стран. 
Несмотря на общую изученность вопроса формирования организационной культуры в зарубежной и отечественной науке, исследований в области системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры не достаточно. 

1.2. Характеристика концепции организационной культуры                  
Первые работы, в которых упоминались понятия «организационная культура» или «культура фабрики», появились в начале 50-х годов ХХ века. Сама же проблема природы и содержания организационной культуры серьезное внимание исследователей привлекла только в конце 1970-х годов.

Постараюсь выделить основные этапы зарождения организационной культуры. В 1977 году Томас Дж. Питере первым проанализировал аспект символического управления с целью привлечения внимания к концепции «майнстрим» в организационной теории. Затем он совместно с Робертом Уотерменом в 1982 году продемонстрировал преимущества компаний с сильной идеологией на широких ценностных установках, что, безусловно, дало ощутимый толчок в исследовании организационной культуры. Уже через год Луис Понди с коллективом авторов выступил​ редактором первого системного изложения взглядов на проблемы символического управления. В том же году Линда Смирчич исследовала, как система принятых понятий развивается и поддерживается в организациях путем символических организационных процессов, а также показала, как эти понятия характеризуют общность организационной культуры и отличительные качества членов организации. Томас Серджовани и Джон Корбалли в 1984 году выпустили первый широко признанный сборник докладов на тему о перспективе организационной культуры, где четко изложили фундаментальные базовые понятия организационной культуры и перспективы символического управления. Алан Уилкинс в своих исследованиях показал, что трудно, но возможно изменить элементы организационной культуры, не разрушая уже существующие позитивные аспекты культуры. Огромную роль в разработке критериев оценки организационной культуры сыграли ассоциативно разработанные (в рамках National Institute of Standards and Technology) по инициативе Рональда Рейгана и Мэлколма Болдриджа документы, а также сами критерии, изложенные в правилах присуждения премии Malcolm Baldrige Award. «Джон Коттер и Джэймс Хескет в 1992 году доказали наличие явной связи между​ культурой организации и ее прибыльностью. Основными показателями культуры они считали: предельное внимание к потребителям, ко всем участникам созидательного процесса, делегирование обязанностей и преданность непрерывному совершенствованию труда»
.
Существует несколько попыток определить структуру организационной культуры. Среди известных наиболее удачной является предложение Ф. Харриса и Р. Морана рассматривать организационную культуру на основе 10 характеристик. Эти характеристики следующие
: 

1. Осознание своего места и себя в организации 

2. Язык общения и коммуникационная система (использование письменной, устной, невербальной коммуникации, аббревиатуры, жаргон и т.д.).   

3. Одежда, внешний вид, представление себя на работе (спецодежда, деловой стиль, косметика, опрятность, прическа и т.п.). 

4. Что и как едят работники, их традиции и привычки в этой области (организация питания персонала, наличие или отсутствие специальных мест для питания  на предприятии; посещают ли люди кафетерий или приносят с собой еду;  периодичность и продолжительность питания; дотации на питание; едят ли работники разных уровней вместе или отдельно и т.п.). 

5. Осознание времени, отношение к нему и его использование (степень точности и относительности понятия «время» у работников; соблюдение временного распорядка, поощрение за это; полихроническое или монохроническое использование времени). 

6. Взаимоотношения между людьми (по полу, возрасту, статусу, опыту и знаниям власти, мудрости,  интеллекту, протоколу и рангу, гражданству и религии и т.п.; степень получаемой поддержки, формализации отношений, пути разрешения конфликтов). 

7. Ценности (как набор ориентиров в том, что такое плохо и что такое хорошо) и нормы (как набор ожиданий и предположений в отношении определенного типа поведения - что люди ценят в своей организационной жизни: титулы, саму работу, свое положение и т.п. и как эти ценности сохраняются). 

8. Вера во что-то и расположение или отношение к чему-то (вера в успех, руководство, свои силы, в этическое поведение, во взаимопомощь, в справедливость и т.п.; отношение к клиентам и коллегам, к конкурентам, к насилию, злу, агрессии и т.п.; влияние морали и религии). 

9. Процесс развития работника и научение (осознанное или бездумное выполнение  работы; работники полагаются на интеллект или силу; признание или отказ от примата логики в рассуждениях и действиях; процедуры информирования работников; концептуализация и абстракция в мышлении или заучивание;  подходы к объяснению причин). 
10.  Трудовая этика и мотивирование (ответственность в работе, отношение к ней; замещение и разделение работы; качество работы; чистота рабочего места; привычки в работе; оценка работы и вознаграждение; отношения «человек - машина»; групповая или индивидуальная работа; продвижение по работе). 

Приведу еще одно структурное толкование понятия «организационная культура». 
Первым звеном организационной культуры являются мифы или легенды. Они и закрепляют критерии, определяющие способ жизнедеятельности организации. Во всех легендах, как правило, прослеживается опыт взаимодействия руководителя и подчиненного или сотрудников в процессе труда или вне его. 
Второе звено организационной культуры - ритуалы. «Ритуалы в повседневной жизни играют важную роль. Они укрепляют структуру фирмы. Церемонии, обряды и ритуалы являются в некотором смысле подлинным воплощением наиболее значимых моментов, символизирующих единство всего персонала и корпоративный дух, сближение всех членов трудовой общности, демонстрируют им новые и еще не известные страницы истории и настоящего фирмы, приобщают всех участников ритуала к основным ее ценностям и традициям»
. 
С другой стороны, ритуал представляет собой внерациональное поведение, потому как ритуал никогда не целенаправлен. Выделяют ритуалы при поступлении на работу, ритуалы, связанные с отдыхом и восстановлением, организационные и интегрирующие ритуалы. 
Первые имеют цель познакомить новичка с основными ценностями предприятия, остальные - дополнительно, подчеркнуть важность того или иного события в жизни организации. Некоторые могут быть направлены на достижение большей сплоченности коллектива, создание благоприятной психологической атмосферы в коллективе. 
Следующими неотъемлемыми звеньями организационной культуры выступают язык и этика деловых отношений. Именно с помощью языка формируется и передается культура. «Этика деловых отношений - это совокупность принципов, отделяющих правильное поведение от неправильного, формирующихся в процессе взаимодействия сотрудников в процессе труда»
. 
Эдгар Шейн предлагает рассматривать уровневую структуру организационной культуры, в которой насчитывает три уровня. Познание культуры организации  начинается с первого уровня. Э. Шейн назвал его «поверхностным», или «символическим». Этот  уровень включает такие внешние видимые факты, как применяемая архитектура и технология, использование времени и пространства, наблюдаемое поведение, лозунги, язык и т.п., или все то, что можно воспринимать и ощущать через известные 5 чувств человека (слышать, видеть, ощущать запах и вкус, осязать).  

На этом уровне явления и вещи легко обнаружить, но не всегда можно интерпретировать и расшифровывать в терминах культуры организации. Те, кто пытаются познать культуру организации глубже, затрагивают второй, «подповерхностный» уровень. На подповерхностном уровне изучению подвергаются верования и ценности, разделяемые членами организации, в соответствии с тем, насколько эти ценности отражаются в символах и языке. Восприятие ценностей и верований носит сознательный характер и зависит от желания людей. 
Это главные элементы культуры, они представляют собой набор ориентиров в том, что такое хорошо и что такое плохо. Этот набор предполагает ранжирование по важности, правильности и значимости целей, предпочтений и приоритетов организации. 

Ценности - центральный элемент организационной культуры, определяющий специфику всех остальных моментов «человеческого аспекта» организации: индивидуальных и групповых интересов, межличностных и групповых отношений, мотивации и т.п. На основе системы ценностей «формируются организационные нормы, которые выступают в качестве регуляторов служебного поведения. Они предполагают санкционирование поведения на основе ряда оценочных критериев, выработанных и узаконенных в процессе функционирования организации. В организационной культуре нормы обычно закреплены в виде своеобразного кодекса правил поведения и желательного образа действий, стандартов качества и обслуживания, системы обрядов и церемоний»
. 
 Третий, «глубинный» уровень, включает базовые предположения, которые трудно осознать даже самим членам организации без специального сосредоточения на этом вопросе. Эти принимаемые на веру и скрытые предположения направляют поведение людей, помогая им воспринимать атрибуты, которые характеризуют  организационную культуру. 

Некоторые отечественные специалисты в области организационной культуры понимают под третьим уровнем «представления, основанные на традициях в области национальной деловой культуры. С точки зрения психосемантики они могут рассматриваться как базисные категории обыденного сознания»
. 

В отечественной философии и науке о труде превалировали понятия «культура производства» и «культура труда». Культура труда понималась как культура народа, определяемая культурным поведением работника, его профессионализмом, образованностью, компетентностью, соблюдением дисциплины, норм и правил работы, формами общения с другими людьми. Культура труда как явление относилась к личности работника. Приведу определения основных элементов культуры производства (предложены А.А. Погорадзе)
:
1. Культура условий труда - совокупность объективных условий и субъективных факторов, определяющих поведение человека в процессе производственной деятельности. Эта часть культуры производства включает характеристики и показатели санитарно-гигиенических, психофизиологических, социально-психологических и эстетических условий труда. 

2. Культура средств труда и трудового процесса. Ее характеризуют такие элементы, как внедрение новейших достижений науки и техники в производство, уровень​ механизации и автоматизации, качество оборудования и инструментов, ритмичность и планомерность работы предприятия, уровень материально-технического обеспечения, качество выпускаемой продукции, использование передовых методов труда, методы оценки результатов труда, обеспечение дисциплины. Очевидно, что одним из важнейших направлений повышения культуры средств труда и трудовых процессов является совершенствование организации труда и производства: передовая техника требует передовой организации
. 

3. Культура межличностных отношений (коммуникаций) в трудовом коллективе. Ее определяют социально-психологический климат, наличие чувства коллективизма, взаимопомощи, наличие и разделение всеми работниками ценностей и убеждений компании. 

4. Культура управления определяется методами управления, стилем руководства, гуманизмом, индивидуальным подходом, восприятием персонала как достояния фирмы, профессионализмом управленцев, включая коммуникативную компетентность, применяемые методы стимулирования, повышения уровня удовлетворенности трудом и т.д. 

5. Культура работника. Ее правомерно представить в виде совокупности нравственной культуры и культуры труда. «Нравственная культура имеет внешнюю составляющую,​ которая проявляется в поведении человека, знании им этикета, правил поведения, хороших манер. Внутреннюю культуру составляет нравственность его мышления, ценностные ориентации, убеждения и культура чувств, умение эмпатически воспринимать состояния других людей, сопереживать. Культуру труда определяют исходя из уровня образования и квалификации работника, его отношения к труду, дисциплинированности, исполнительности, творчества»
. 

Уникальность организационной культуры имеет свои критерии. Перечислю их в виде особенностей культуры прогрессивной организации. 

1. Культура должна быть ценна; это позволит фирме вести дела ​таким образом, чтобы добавлять ценность фирме в виде высоких продаж, низких затрат и т.п. 

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

3. Культура должна быть неподражаема.

Питере и Р. Уотермен, обнаружили связь между успехом в работе организации и культурой. Описав управленческую практику успешных американских фирм, они выявили ряд ценностей и верований организационной культуры, которые привели эти компании к успеху
: 
1. Вера в действия. Согласно этой ценности, решения принимаются даже в условиях недостатка информации. Откладывание решений равносильно их неприятию. 

2. Связь с потребителем. Для успешно действующих компаний потребитель представляет фокус в их работе, т.к. именно от него поступает главная информация для организации. Удовлетворенность потребителя составляет сердцевину  организационной культуры компании. 

3. Автономия и предприимчивость. «Компании, борющиеся с недостатком нововведений и бюрократией, «делятся» на более мелкие управленческие части и предоставляют им, а также отдельным индивидам определенную степень самостоятельности, необходимой для проявления творчества и риска. Эта культурная норма поддерживается в организации через распространение легенд и историй о своих собственных «эдисонах» и «фордах»

4. Производительность от человека. Данная ценность провозглашает человека наиболее важным активом организации. При этом эффективность организации измеряется через удовлетворенность ее членов. Вера в то, что уважительное отношение к людям ведет к успеху, лежит в основе культуры подобных организаций. 

5. Знай то, чем управляешь. В соответствии с этой глубоко укоренившейся нормой успешных компаний ожидается, что они управляются не из-за закрытых дверей кабинетов руководителей, а через посещения руководителями управляемых ими объектов и через непосредственные контакты с подчиненными на местах их работы. 

6. Не занимайся тем, чего не знаешь. Данное положение относится к разряду важных характеристик культуры успешно действующих фирм. Эти фирмы не приемлют диверсификации в сторону от основного бизнеса. 

7. Простые структуры и мало управленцев. Типичным для успешно действующих компаний является наличие небольшого числа уровней управления и сравнительно небольшого штата управленческих работников, особенно в высшем эшелоне. Положение менеджера в таких компаниях определяется не количеством его подчиненных, а его влиянием на дела организации и, главное, на результаты. Согласно этой культурной ценности, менеджеры больше ориентируются на уровень выполнения подчиненными своей работы, а не на наращивание штатов. 

8. Одновременная гибкость и жесткость в организации. «Высокая организованность в компаниях достигается за счет того, что все работники понимают ценности компании и верят в них. Это жестко связывает и интегрирует коллектив. Гибкость обеспечивается посредством сведения к минимуму «руководящих» вмешательств и минимизации числа регулирующих правил и процедур, что поощряет новаторство работников и их   стремление брать на себя риск. В итоге жесткая структура разделяемых культурных ценностей делает возможной гибкую структуру административного контроля»
. 
Таким образом, можно резюмировать, что организационная культура обладает рядом важных характеристик. Ниже перечислены те из них, которые не вызывают у исследователей разногласий: 

1. Наблюдаемые регулярные формы поведения. Члены организации, взаимодействуя друг с другом, прибегают к общему языку, терминологии, а также ритуалам для проявления уважения друг к другу или демонстрации приемлемого поведения кого-то из коллег. 

2. Нормы. Существующие стандарты поведения определяют отношение к работе, во многих организациях они сводятся к формуле: «Не надо работать слишком много и не надо работать слишком мало». 

3. Доминирующие ценности. Ожидается, что основные ценности, которых придерживается организация, должны разделять и ее члены. Типичными примерами могут служить высокое качество продукции, редкие прогулы, а также высокая производительность. 

4. Философия. «Организацией выработана политика, отражающая ее убеждения в том, как надлежит обращаться с сотрудниками и/или клиентами компании»
. 

5. Правила. В организациях имеются жесткие правила поведения. Вновь принятые на работу сотрудники должны их усвоить, чтобы стать полноправными членами организации. 

6. Организационный климат. Это то​ общее ощущение, которое создается физической организацией пространства, стилем общения сотрудников между собой и формой поведения сотрудников по отношению к клиентам и посторонним лицам. 

Кроме структурной составляющей природы организационной культуры, необходимо отметить и ее процессуальный характер. Важным элементом, связующим остальные элементы, являются коммуникации. Именно в ходе взаимодействия и информационного обмена порождаются разделяемые представления и ценности. 
В.А. Спивак выделяет функции организационной культуры, в определении их опираясь на аналогичные, как мнекажется, общие функции культуры
:
1) Продуцирование и накопление духовных ценностей; 
2) Оценочно-нормативная - сравнение реального поведения человека с идеальным; 
3) Регламентирующая и регулирующая - применение культуры как индикатора и регулятора поведения; 
4) Опознавательная - способ включения в жизнь общества; 
5) Смыслообразующая - участие культуры в определении человеком и социумом смысла в жизни, смысла своего существования; 
6) Коммуникационная - через ценности, принятые обществом, нормы поведения и другие элементы культуры обеспечивается взаимопонимание членов общества​ и их взаимодействие; 
7) Функция общественной памяти, сохранения и накопления человеческого опыта; 
8) Рекреативная - восстановления духовных сил в процессе восприятия или включения в культурную деятельность. 
По мнению М.М. Алексеевой, наиболее полно организационную культуру характеризуют следующие ее функции: 
1. Охранная: культура служит своеобразным барьером для проникновения нежелательных тенденций и отрицательных ценностей, характерных для внешней среды. Таким образом, она нейтрализует действие негативных внешних факторов. Организационная культура как сознательно формируемый феномен четко определяет границы, в рамках которых прекращается действие механизма цен и неопределенность уступает место целенаправленным и планомерным действиям предпринимателей и управляющих. Она включает в себя специфическую систему ценностей, особый климат и способы взаимодействия участников организации и тем самым создает неповторимый облик фирмы, позволяющий отличать ее от других фирм, субъектов хозяйственной жизни и от внешней среды в целом.

2. Интегрирующая: прививая определенную систему ценностей, синтезирующую интересы всех уровней организации, организационная культура создает ощущение идентичности​ у индивидов и групп - ее участников. Это «позволяет каждому субъекту внутрифирменной жизни: - лучше осознать цели организации; - приобрести наиболее благоприятное впечатление о фирме, в которой он работает; - ощутить себя частью единой системы и определить свою ответственность перед ней»
. 
3. Регулирующая: организационная культура включает в себя неформальные, неписаные правила, которые указывают на то, как люди должны вести себя в процессе работы. Эти правила определяют привычные способы действий в организации: последовательность совершения работ, характер рабочих контактов, формы обмена информацией и т.д. Таким образом задаются однозначность и упорядоченность основных хозяйственных актов. 
Интегрирующая и регулирующая функции способствуют росту производительности в организации, поскольку: - ощущение идентичности и восприятие ценностей организации позволяют повысить целеустремленность и настойчивость участников организации в выполнении своих задач; - наличие неформальных правил, упорядочивающих организационную деятельность и устраняющих несогласованность и разно направленность действий, создает экономию времени в каждой хозяйственной ситуации. 
4. Замещающая, или функция субститута​ формальных отношений: «сильная организационная культура, способная к эффективному замещению формальных, официальных механизмов, позволяет фирме не прибегать к чрезмерному усложнению формальной структуры и увеличению потока официальной информации и распоряжений. Таким образом, происходит экономия на издержках управления в организации. В качестве возражения данному тезису может быть приведен аргумент о том, что создание и управление культурой также требуют определенных затрат. Однако культура, в отличие от формального механизма, в большей своей части самовоспроизводящийся феномен - самовоспроизводятся язык культуры, культурные коммуникации, привычные формы поведения в рамках культурной среды. Не связаны с формальным регулированием личные качества и энергетический потенциал лидеров психологической культуры организации. Поэтому многие элементы культуры для своего воспроизводства не требуют специальных усилий и затрат»
. 
5. Адаптивная: наличие организационной культуры предполагает взаимное приспособление работников к организации и организации к работнику. «Она позволяет новым работникам наиболее эффектно «вписаться» в хозяйственную систему и способ человеческих взаимодействий,​ характерный для данной организации. Адаптация осуществляется посредством совокупности мер, называемых социализацией. В свою очередь, возможен противоположный процесс - индивидуализация, когда фирма организует свою деятельность таким образом, чтобы максимально использовать личностный потенциал и возможности индивида для решения собственных задач»
.
6. Образовательная и развивающая: культура всегда связана с образовательным, воспитательным эффектом. Фирмы похожи на большие семьи, поэтому управляющие должны заботиться о подготовке и образовании своих работников. Результатом таких усилий является увеличение «человеческого капитала», т.е. приращение знаний и навыков работников, которые фирма может использовать для достижения своих целей. Таким образом, организация расширяет количество и качество экономических ресурсов, находящихся в ее распоряжении. 
7. Управление качеством: поскольку культура в конечном итоге воплощается в результатах хозяйственной деятельности фирмы - экономических благах, постольку организационная культура, продуцируя более внимательное и серьезное отношение к работе, способствует повышению качества товаров и услуг, предлагаемых экономической организацией.​ Другими словами, качество работы и рабочей среды переходит в качество продукции. Далее перечислены функции, которые определяют необходимость адаптации фирмы к своей внешней среде. К ним относятся: 
8. Ориентация на потребителя. Учет целей, запросов, интересов потребителей, отраженный в элементах культуры и прежде всего в системе ценностей фирмы, способствует установлению более прочных и непротиворечивых отношений фирмы со своими покупателями и клиентами. Многие современные фирмы выделяют заботу о потребителях как наиболее значимую и широко декларируемую ценность
. 
9. Регулирование партнерских отношений. Организационная культура вырабатывает правила взаимоотношений с партнерами, предполагающие не юридическую, а моральную ответственность перед ними. В этом смысле организационная культура развивает и дополняет нормы и правила поведения (элементы «невидимой руки»), выработанные в рамках экономической культуры рыночного порядка. 
10. Приспособление экономической организации к нуждам общества. Действие этой функции повышает операбельность внешней среды, создает наиболее благоприятные внешние условия для деятельности фирмы. Ее эффект, в отличие от предыдущей функции, скорее всего​ заключен не в повышении производительности экономической организации, а в устранении барьеров, преград, нейтрализации воздействий, связанных с нарушением или игнорированием фирмой правил общественной игры. 
Из всех вышеперечисленных функций организационной культуры попробую те, которые, на мой взгляд, имеют принципиальное значение: охранная, регулирующая и замещающая. Они наиболее эффективно позволяют закрепить признак воспроизводственности существующих отношений в организации. Это «на руку» руководителю организации: создавая сильную организационную культуру, он поступает дальновидно: формализует (упорядочивает) существующие неформальные отношения, «создавая того хорошо «обструганного» («обточенного») работника»
. 

Итак, структурными компонентами организационной культуры являются: осознание своего места и себя в организации; язык общения и коммуникационная система;  одежда, внешний вид, представление себя на работе, что и как едят работники, их традиции и привычки в этой области; осознание времени, отношение к нему и его использование;  взаимоотношения между людьми; ценности; вера во что-то и расположение или отношение к чему-то; процесс развития работника и научение; трудовая этика и мотивирование; мифы или легенды; ритуалы.  
Организационная культура играет важную функцию в жизни компании: охранную (барьер для проникновения нежелательных тенденций и отрицательных ценностей);  интегрирующую (синтез интересов всех уровней организации); регулирующую (неформальные, неписаные правила); замещающую (формальные отношения); адаптивную (взаимное приспособление работников к организации и организации к работнику); образовательную и развивающую; управление качеством (результаты хозяйственной деятельности фирмы);  ориентацию на потребителя (учет целей, запросов, интересов потребителей);  регулирование партнерских отношений; приспособление экономической организации к нуждам общества. 
1.3. Система ценностей и этический кодекс как характеристики организационной культуры 

Система управления формированием и развитием организационной культуры представляет собой взаимосвязанное единство управляющей части (то есть субъекта) и управляемой части (то есть объекта). Объектом являются социально-экономические системы (организации); внутри системы (организации) - совокупность элементов – структурных подразделений, внутри структурных подразделений – человек, работник организации.

Субъектом является специальный отдел, отдел управления персоналом, специальная рабочая группа по управлению формированием и развитием организационной культуры, линейные и функциональные руководители, обладающие определенными правами и обязанностями в области формирования и развития организационной культуры. Объект и субъект организационной культуры взаимосвязаны и взаимозависимы. Связь между ними осуществляется посредством информационных потоков
.
Технология формирования и развития организационной культуры предусматривает анализ факторов внешней и внутренней среды, оказывающих на нее влияние. Необходимость проведения такого анализа обуславливается тем, что отсутствие учета силы и характера воздействия основных факторов может привести к неэффективности мероприятий по формированию и развитию организационной культуры.

Базовая модель, основанная на системном подходе, позволяет четко очертить круг функций-задач организационной культуры; создать на предприятии эффективную структуру управления процессом ее формирования и развития; определить необходимое оптимальное элементное обеспечение; усовершенствовать и создать новые связи и отношения между элементами организации.

Одной из основных функций-задач организационной культуры является функция формирования, накопления, передачи, хранения ценностей организации. Данная функция осуществляется через четкую формулировку ценностей в вербальной форме (например, ценностью организации может быть высокое качество продукции, удовлетворение потребителей, выполнение своих обязательств перед обществом); затем сформулированные ценности должны быть зафиксированы в письменной форме, например, в этическом кодексе фирмы.

Новые сотрудники должны иметь возможность ознакомиться с ценностями организации. Допустим, при приеме на работу новичку назначается инструктор, который знакомит его не только с особенностями профессиональной деятельности, но и с ценностями фирмы.

Функция формирования, накопления, передачи и хранения ценностей организации подразумевает выполнение двух укрупненных задач
:

1. Формирования ценностей.
2. Передачу, распространение, усвоение, хранение ценностей организации.
Формирование ценностей осуществляется путем формулировки и записи ценностей организации, и формирования ценностного субъектно- объектного отношения.

Формулировка ценностей - четкое и ясное определение ценностей, выраженное в вербальной форме. Например, ценностями организации могут являться: честность в делах, служение национальным интересам, помощь друг другу и сотрудничество, стремление к совершенству, благодарность обществу и т.п.

Например, «основными ценностями американской корпорации Intel являются: готовность рисковать, высокое качество продукции, дисциплина, нацеленность на результат, умение работать в команде. Ценности компании Microsoft: ориентация на результат, дух конкуренции, открытость плохим новостям»
.

Формирование ценностного субъектно-объектного отношения подразумевает определение объекта и субъекта ценностей организации.

Объект в ценностном отношении – это непосредственный носитель ценности (предмет, событие, действие); субъект – работник организации, выражающий свое отношение к объекту и производящий его оценку с позиций ценности.
Например, «совместное празднование дня рождения сотрудника, или достижение максимального за последнее время объемов выпуска, получение крупного заказа – все это различные события. Они станут ценностями, если для работников организации каждое из этих событий будет иметь высокое значение. Так, если после продолжительного периода спада, общими усилиями удается повысить объем выпуска, данное событие будет иметь не только материальное значение (выплата премий, повышение заработной платы, стабильная работа), но и духовное – в результате совместного труда было спасено предприятие. Ценностями станут сотрудничество, помощь, коллективизм, дружба. В качестве примера носителя ценности-действия можно назвать обычай петь гимн корпорации в японских компаниях перед началом рабочего дня. Данное действие воспитывает такие ценности, как преданность компании, коллективизм, чувство единства, приоритет интересов фирмы над личными интересами и т.п. Предметом-носителем ценности может быть первое изделие, выпущенное на рынок и принесшее компании успех, различные экспонаты музея истории организации и др. Все это создает чувство гордости, причастности к великой компании, к ее успеху, ощущение преемственности в поколениях работающих»
.

В качестве способов хранения ценностей могут выступать различные машинописные и электронные документы, содержащие формулировку ценностей, в т.ч. этические кодексы; истории, связанные с их изменением, реализацией на практике в процессе деятельности организации, и т.п.

Ценности могут храниться и в вербальной форме в виде передаваемых в устной форме различных легенд, историй, рассказов про известных в организации личностей, связанных с этическими и моральными требованиями организации.

Данная функция является наиважнейшей функцией организационной культуры, так как, во-первых, ценности являются центральной составляющей организационной культуры, а во-вторых - через систему ценностей регулируется человеческая деятельность.

Задача передачи, распространения, усвоения и хранения ценностей организации среди работников решается путем различных мероприятий, позволяющим работникам, независимо от занимаемой должности и срока работы в данной организации, ознакомиться с ценностями организации, понять и принять их, «а также путем создания этического кодекса организации. В качестве мероприятий можно назвать проведение периодических семинаров для сотрудников в рамках подразделения или целой организации, на которых обсуждались бы ценности организации, возможность их изменения. Новые сотрудники должны ознакомиться с этическим кодексом организации; непосредственный начальник новичка может назначить наставника из коллег, который в течение определенного времени будет объяснять смысл основных ценностей организации и следить за их исполнением»
.

Этический кодекс организации – это документально оформленный и зафиксированный в письменном виде перечень форм допустимого и недопустимого поведения сотрудников организации; этических позиций организации по отношению к своим контрагентам и персоналу; моральные принципы ведения бизнеса. Этический кодекс организации должен быть доступен и понятен каждому сотруднику организации. Доступность выражается в возможности в любой момент для любого работника организации обратиться тексту кодекса. Понятность предусматривает простую, четкую и ясную формулировку ценностей организации «для того, чтобы избежать их двусмысленного толкования или непонимания»
.

Как показывает практика, этические кодексы действительно содержат ресурсы для решения достаточно широкого спектра задач. В то же время единый методологический подход к созданию этических кодексов на сегодняшний день отсутствует. 
Изучение этических кодексов ведущих зарубежных и отечественных компаний показало, что зачастую они очень не похожи друг на друга. Рассмотренные кодексы имеют разный формат, разный стиль и, более того, выполняют разные задачи. Именно от поставленных задач зависит, каким будет этот документ, и как он будет работать в конкретной организации.

Этический кодекс, по сути, является сводом правил и норм поведения, которые разделяют участники группы. С помощью кодекса задаются определенные модели поведения и единые стандарты отношений и совместной деятельности.
Первопричина этических проблем в бизнесе - противоречия в интересах заинтересованных групп. Бизнес включает в себя экономические отношения между многими группами людей: клиентами, наемными работниками, акционерами, поставщиками, конкурентами, правительствами и сообществами - заинтересованными сторонами. «Для наиболее эффективного управления современный менеджер должен учитывать всю совокупность интересов, а не только интересы акционеров.
Часто заинтересованные группы выдвигают противоречивые требования.
Например, противоречие интересов компании и потребителя: возможна ли продажа товара, не соответствующего по качеству декларируемому (недобросовестная реклама)»
.  

Компания стремится к максимально выгодному освещению своего товара и привлечению клиентов, интерес - процветание фирмы. Потребитель заинтересован в максимально объективном сообщении о потребительских качествах товара, интерес - полная информированность.
Следует отметить, что не все проблемы имеют моральный аспект. Например, вопрос, стоит ли внедрять некий новый продукт в Европе прежде, чем в США, не имеет нравственной составляющей. А вопрос о разных критериях качества (или разных нормах информационной открытости о качестве товара) для продукции одной фирмы, экспортируемой в США и страны третьего мира, уже затрагивает нравственные нормы.
Поэтому важнейшие задачи кодекса корпоративной этики - установить приоритеты в отношении целевых групп и пути согласования их интересов.
Кодекс корпоративной этики может выполнять три основные функции
:

- репутационную; 

- управленческую; 

- развития корпоративной культуры. 

Репутационная функция кодекса заключается в формировании доверия к компании со стороны референтных внешних групп (описание политик, традиционно закрепляемых в международной практике по отношению к клиентам, поставщикам, подрядчикам и т.д.). Таким образом, кодекс, являясь инструментом корпоративного PR, повышает инвестиционную привлекательность компании. Наличие у компании кодекса корпоративной этики становится общемировым стандартом ведения бизнеса.

Управленческая функция кодекса состоит в регламентации поведения в сложных этических ситуациях. Повышение эффективности деятельности сотрудников осуществляется путем
:

- регламентации приоритетов во взаимодействии со значимыми внешними группами, 

- определения порядка принятия решений в сложных этических ситуациях, 

- указания на неприемлемые формы поведения. 

Корпоративная этика, кроме того, является составной частью организационной культуры. Кодекс корпоративной этики - значимый фактор развития корпоративной культуры. Кодекс может транслировать ценности компании всем сотрудникам, ориентировать сотрудников на единые корпоративные цели и тем самым повышать корпоративную идентичность. 

Содержание кодекса компании определяется, прежде всего, ее особенностями, структурой, задачами развития, установками ее руководителей.

Как правило, «кодексы содержат две части: идеологическую (миссия, цели, ценности);  нормативную (стандарты рабочего поведения)»
. 

При этом идеологическая часть может не включаться в содержание кодекса. В профессионально однородных организациях (банки, консалтинговые компании) часто используются кодексы, описывающие в первую очередь профессиональные дилеммы. Эти кодексы «вышли» из описанных ранее кодексов профессиональных сообществ. Соответственно, содержание таких кодексов в первую очередь регламентирует поведение сотрудников в сложных профессиональных этических ситуациях. В банковской деятельности, например, это доступ к конфиденциальной информации о клиенте и сведениям, об устойчивости своего банка. Кодекс описывает правила обращения с такой информацией, запрещает использовать сведения в целях личного обогащения.

В первую очередь здесь решаются управленческие задачи. Дополнение такого кодекса главами о миссии и ценностях компании способствует развитию корпоративной культуры. При этом кодекс может иметь значительный объем и сложное специфическое содержание и адресоваться всем сотрудникам компании»
.

В больших неоднородных корпорациях сочетание всех трех функций становится сложным. С одной стороны, существует ряд политик и ситуаций, традиционно закрепляемых этическими кодексами в международной практике. Это политики по отношению к клиентам, поставщикам, подрядчикам; описание ситуаций, связанных с возможными злоупотреблениями: взятки, подкуп, хищения, обман, дискриминация. «Исходя из управленческой функции, кодекс описывает стандарты образцового поведения в таких ситуациях. Такой кодекс имеет значительный объем и достаточно сложное содержание. Адресация его всем группам сотрудников в условиях значительной разницы в образовательном уровне и социальном статусе сотрудников затруднена. В то же время развитие корпоративной культуры компании требует единого кодекса для всех сотрудников - он должен задавать единое понимание миссии и ценностей компании для каждого сотрудника. В такой ситуации используются 2 варианта кодекса - декларативный и развернутый»
.
Итак, организационная культура это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и выражающихся в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий, которые  передаются членам организации через символические средства духовного и материального окружения организации. 

Структурными компонентами организационной культуры являются: осознание своего места и себя в организации; язык общения и коммуникационная система;  одежда, внешний вид, представление себя на работе, что и как едят работники, их традиции и привычки в этой области; осознание времени, отношение к нему и его использование;  взаимоотношения между людьми; ценности; вера во что-то и расположение или отношение к чему-то; процесс развития работника и научение; трудовая этика и мотивирование; мифы или легенды; ритуалы.  
Организационная культура играет важную функцию в жизни компании: охранную (барьер для проникновения нежелательных тенденций и отрицательных ценностей);  интегрирующую (синтез интересов всех уровней организации); регулирующую (неформальные, неписаные правила); замещающую (формальные отношения); адаптивную (взаимное приспособление работников к организации и организации к работнику); образовательную и развивающую; управление качеством (результаты хозяйственной деятельности фирмы);  ориентацию на потребителя (учет целей, запросов, интересов потребителей);  регулирование партнерских отношений; приспособление экономической организации к нуждам общества. 
Ценности организационной культуры закрепляются в документах, главным из которых является этический кодекс. Этический кодекс организации транслирует ценности компании всем сотрудникам, ориентирует сотрудников на единые корпоративные цели и тем самым повышает корпоративную идентичность и лояльность сотрудников к организации. 
Глава 2. Эмпирическое исследование системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры на примере ООО «Фотобук»

2.1. Характеристика организации ООО «Фотобук» 

Организация ООО «Фотобук» - это компания, в которой работают  молодые и амбициозные люди, любящие своих клиентов и свою команду и увлеченные идеей стать лучшими в том, чем занимаемся – в производстве выпускных фотоальбомов. 
Компания не занимается фотографированием свадеб, изготовлением  портфолио и съемкой рекламы. Она делает выпускные альбомы для студентов и школьников. 
Цель компании - стать для школ и вузов надежным партнером, способным удовлетворить все потребности образовательного учреждения в фотосъёмке. Одним словом, сделать так, чтобы и родители, и администрация, и студенты, были спокойны за результат.
Компания гарантирует честность, ответственность и прозрачность. 

Организация предлагает изготовление следующих видов альбомов.  

1. Альбом «Стандарт» 
Тип альбома «Стандарт» предназначен для выпускников, ориентированных на максимальную доступность выпускного альбома. Он позволяет получить полноценный продукт от «Photobook» по минимальной цене. 

В стоимость уже включены:
- выездные фотосессии от наших мастеров;

- разработку индивидуальной концепции дизайна;

- наше отношение к делу;

- любовь персонального менеджера;

- печать и доставка тиража по г. Москве и области.

Это самый нестандартный из всех «Стандартных» выпускных альбомов, которые производятся в г. Москве.

Цена «под ключ»: 1800 руб. 
2. Альбом «Премиум» 
Альбом «Премиум» - этот продукт оптимален по соотношению цена/качество для факультетов с общим количеством выпускников 70-100 человек.
Увеличенное количество страниц позволяет комфортно разместить как личные фотографии и информацию о выпускниках, так и фотографии четырех-пяти лет вашей студенческой жизни.

В ходе создания альбома «Премиум» компания изготавливает  индивидуальную концепцию дизайна альбома под специфику курса, группы  прорабатывает информационное наполнение, проводит выездные или студийные съемки, обрабатывает лучшие снимки, после чего сверстывают, печатают и торжественно вручают альбом клиенту. За всем процессом следит персональный менеджер.

Цена «под ключ»: 2000 руб. 
3. Альбом «Выпуск» 
Альбом «Выпуск» предназначен для больших факультетов (100-400 выпускников). 

Работа над альбомом «Выпуск» строится по принципу «без границ»: значительное количество страниц снимает практически все ограничения для реализации любых идей и задумок клиента. 

Цена «под ключ»: 2200 руб. 
4. Альбом «Книга года» 
Альбом «Книга года» (yearbook) – любимый продукт и гордость компании «Photobook».

Компания первой в России создала полноценную Книгу года (yearbook) и искренне считает ее  идеальным продуктом для выпускников. Этот западный стандарт выпускных альбомов является настоящим кладезем контактов и «связей» на всю жизнь.

Альбом «Книга года» включает в себя:
1) Пожелания ректора и преподавателей вуза с обратной связью. Т.е. клиент сможет им написать, проконсультироваться в будущем, обратиться или поблагодарить. 

2) Сердце альбома – ВСЕ выпускники одного года выпуска с контактной информацией (телефоны, мейлы, icq, даты рождения и т.д.). Это красивая база данных со студийными фотографиями всех ребят, которые учились с клиентом. У каждого факультета - свой индивидуальный дизайн с учетом общей концепции альбома, свои коллажи с фотографиями факультета и групп. 

3) Фотографии общевузовских событий пятилетки - фотолетопись, студенческой жизни + фотографии вуза, аудиторий, территории. 

4) Интервью с охраной, гардеробщицами и буфетчицами. Это люди, с которыми клиент сталкивался. Это тоже память. 

5) Листы желаний и пожеланий. 

Альбом «Книга года» - лучший способ красиво завершить обучение в вузе.
Цена «под ключ»: от 2300 руб.
Попробую проанализировать эффективность деятельности компании по следующим  основным показателям: 

- прибыль компании за последние 3 года;

- анализ персонала по полу и возрасту;

- анализ текучести кадров компании за последние 3 года. 

Рассмотрим результаты анализа более подробно. 

1. Прибыль компании за последние 3 года. Как показал анализ документации в 2007 г. прибыль организации составила 3,4 млн.руб. В 2006  доля прибыли увеличилась на 2 пункта и составила 3,6 млн.руб. В 2009 г. данные практически не изменились 3,7 млн. руб. (Диаграмма 1).

Диаграмма 1

Рост прибыли организации в период с 2007 по 2009 гг. 
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Таким образом, можно отметить, что динамики роста прибыли компании за последние три года практически нет. 

На начало 2010 г. в компании работает 22 человека. 

Проанализируем численный состав персонала ООО «Фотобук»: 

2. Анализ численности персонала по полу. 

Из рисунка Диаграммы 1 видно, что численность персонала по половому признаку  в процентном соотношении в 2009 г. составила 14 (63,7%) мужчин и 8 женщин (36,3%).   
Таким образом, количество женщин в компании оказалось ниже, чем мужчин. 

Диаграмма 2

Анализ численности персонала по полу
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3. Анализ численности персонала по возрасту. 

Анализ численности персонала по возрасту показывает, что за последние 3 года состав служащих практически не изменился. В 2009 г. численность служащих по возрастным группам была следующая:  
- 25-35 лет –  19 человек (86,4%),  
- 36-45 лет – 3 (13,6%).  
Итак, как вытекает на Диаграмме 3, в компании работают молодые  специалисты, что говорит о небольшом стаже работы компании на рынке оказываемых ею услуг.  

Диаграмма 3

Анализ численности персонала по возрасту
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4. Анализ текучести кадров компании. 

Анализ по этому фактору показывает, что количество сотрудников компании, которые уходят и приходят, повысилось.   Так если в 2007 г. ушли из компании 2 человек (9,1%), то уже в 2009 г. таких служащих стало почти в 3 раза больше (6 человек – 27,3%). 

Соответственно, в 2007 г. в компанию пришли новых сотрудников 2 человек (9,1%), а в 2009 г. уже 5 (22,7%).

Число служащих компании, которые остаются в фирме практически не меняется и на конец 2009 г. составило 16 человек (72,7%) - Диаграмма 4.

Таким образом, оказалось что в компании высокая текучесть персонала компании на конец 2009 г. 

Диаграмма 4

Анализ текучести кадров компании
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Итак, подводя итоги анализу деятельности компании, можно заметить, что динамика прибыли организации за последние три года практически не увеличивается. В компании работает 22 человека в возрасте 25-45 лет. В основном в организации работают мужчины. 

Также было выявлено, что за последние три года увеличилась динамика текучести кадров компании.   В целом динамика изменения численности персонала организации также практически не наблюдается, что может говорить о слабом поступательном развитии персонала.  
Итак, можно говорить об общей слабой динамике развития финансовой деятельности организации.  
2.2. Организация и методы исследования

Выборочную совокупность исследования составили представители компании ООО «Фотобук». В опросе приняли участие 20 сотрудников фирмы. 
Цель исследования – изучение системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры.  

Гипотезы исследования: 

1. Существует определенная взаимосвязь между системой ценностей и этическим кодексом (как факторами развития корпоративной культуры) и лояльности персонала к организации, которая выражается в прямо пропорциональной зависимости.  

2. Целенаправленная работа, направленная на создание системы ценностей и этического кодекса, способствует повышению организационной культуры сотрудников компании. 

Исследование включало в  себя три этапа: 

Первый этап - анализ развития действующей системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры. 

Второй этап - введение системы изменений в систему ценностей и разработка этического кодекса организации. 

Третий этап - анализ эффективности введенных изменений в развитие концепции организационной культуры организации. 

Методы исследования: наблюдение, тестирование, анкетирование, опрос.

1. Методика «Оценка лояльности сотрудника к организации».
Процедура построения шкалы и методика измерения ло​яльного отношения сотрудника к организации были созданы Л. Г. Почебут и О. Е. Королевой в 1999 году на основе примене​ния шкалы равно кажущихся интервалов Луи Терстоуна. Цель занятия: Оценить уровень лояльности сотрудника к своей организации, компании, фирме.
Порядок работы. Испытуемому выдаются карточки с суж​дениями и ответный лист. Если в процессе работы у испытуе​мого возникнут вопросы, то экспериментатор должен дать разъяснение, но так, чтобы испытуемый не оказался сориенти​рованным этим разъяснением на тот или иной ответ.
Обработка результатов. При обработке результатов оцени​ваются ответы только на суждения № 1, 3, 4, 5, 11, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 27, 32, 34. Остальные суждения не учитываются, они служат для камуфляжа истинных целей ис​следования. В зависимости от того, в какую градацию отнесено нужное суждение, ему присваивается соответствующий балл.
	Градация
	11
	10
	9
	8
	7
	6
	5
	4
	3
	2
	1

	Балл
	+5
	4-4
	3
	+2
	+1
	0
	-1
	-2
	-3
	-4
	-5


Если испытуемый получил от 54 до 90 баллов, его лояль​ность к организации оценивается как высокая, от 18 до 54 бал​лов - лояльность оценивается как средняя, от -18 до +18 - лояльность оценивается как низкая. Если же испытуемый набрал количество баллов в диапазоне от -18 до -90, то, соответствен​но, он совершенно не лоялен к своей организации. Текст методики см. в Приложении 1. 
2. Методика «Оценка привлекательности культуры организации». 
Цель занятия. Овладение навыками оценки привлекатель​ности культуры в организации с помощью анкетного опроса.
Порядок работы. Опрос можно производить как группо​вым, так и индивидуальным способом. Желательно охватить опросом всех членов организации, но не менее 75 % -80 %. Толь​ко в этом случае можно делать какие-либо выводы о привлека​тельности организационной культуры для персонала. Для про​гноза текучести персонала опрос проводится индивидуально: первый раз при поступлении работника на работу в организа​цию, а второй раз спустя 2-3 месяца, после его социально-психологической адаптации. Точность прогноза значительно воз​растает, если при этом субъективную оценку, полученную при индивидуальном опросе, сравнивают со средней по всему кол​лективу, в котором сотрудник работает. Если субъективные предпочтения, ожидания человека при поступлении на работу имеют совпадение (корреляцию) со средним значением всего коллектива, то это позволяет сделать предположение о потен​циальной привлекательности организационной культуры для данного человека.
Для ответов раздаются ответные листы  и опрос​ник ПТР. 
Обработка результатов. Для удобства обработки все изуча​емые факторы культуры сведены в следующие шкалы, которые даны в ответном листе построчно.
1-я шкала. Содержание работы
2-я шкала. Утилитарная потребность
3-я шкала. Потребность в хороших взаимоотношениях
4-я шкала. Потребность в признании, в личном автори​тете.

5-я шкала. Мотивация
6-я шкала. Патриотизм
7-я
шкала. Организация труда в организации
3. Методика «Формирование положительной групповой мотивации». Автор опросника В.А. Розанова. 

Цель методики. Изучение положительных и отрицательных факторов, характеризующих групповую мотивацию; степень сформированности групповой мотивации, ее направленность на достижение успеха и получение положительных результатов деятельности.

Оснащение. Анкета, составленная по типу семантического дифференциала, содержащая 25 утверждений, со шкалой оце​нок от 1 до 7 баллов.
Обследование может проводиться как ин​дивидуально, так и в группе. Испытуемым раздают анкеты и зачитывают инструкцию: «Перед вами анкета, содержащая 25 утверждений (положительных и отрицательных). Просим вас оцепить каждое утверждение, выбрав соответствующий балл (обведите кружком цифру, соответствующую вашим представ​лениям о степени выраженности в вашем коллективе, группе того или иного фактора).

Суммируются баллы, отмеченные на бланке анкеты.

Оценка результатов

- 25-48 баллов - группа отрицательно мотивирована;

- 49-74 балла
- группа слабо мотивирована;

- 75-125 баллов     - группа недостаточно мотивирована на полу​чение положительных результатов;

- 126-151 балл       - группа в достаточной степени мотивирована на достижение успеха в деятельности; 
- 152-175 баллов   - группа положительно мотивирована на ус​пех в деятельности. 

Стимульный материал к методике смотрите в Приложении 3. 

4. Методика диагностики социально-психологического уровня развития группы. Тест «Пульсар». 

Проблема изучения уровней развития групп - трудовых коллективов, организаций - является мало разработанной. В социальной психологии установлено, что от уровня развития группы зависит эффективность работы ее чле​нов. В зарубежной психологии существует целое направление исследований, получившее название «групповая динамика». Ди​намика группы - это социально-психологические процессы, при​водящие группу в определенные состояния посредством различ​ных групповых механизмов и обеспечивающие ее формирова​ние и развитие. Групповое состояние представляет собой отно​сительно статический момент развития группы, характеризую​щий устойчивость, закрепленность и повторяемость действий и психических состояний членов группы, а также социально-пси​хологических особенностей их взаимоотношений и взаимодей​ствий. Кратко опишу основные состояния группы.

Подготовленность к деятельности - это состояние, кото​рое характеризует степень готовности членов группы к реше​нию поставленной задачи.

Направленность - это состояние, характеризующееся чет​ким, согласованным и интериоризированным осознанием чле​нами группы ее целей, интересов, норм, способов и средств де​ятельности, а также критериев оценки результатов.

Организованность - это состояние, которое характеризуется четким распределением ролей и статусов в группе, наличием формальной и неформальной структуры.

Активность - это состояние, характеризующее способность группы совершать общественно значимую деятельность и выра​жающее степень реализации физического и интеллектуального потенциала ее членов.

Сплоченность - это состояние, характеризующееся устой​чивостью и единством межличностных взаимоотношений и вза​имодействий, что обеспечивает стабильность и преемственность деятельности группы.

Интегративность - это такое состояние группы, которое характеризуется согласованностью внутригрупповых процессов.

Референтность - это такое состояние группы, членство в которой представляется для людей наиболее ценным и значимым.

Разработанная методика - тест «Пульсар» - предназ​начена для оценки уровня развития группы на основе анализа ее социально-психологических состояний и для прогнозирова​ния успешности ее деятельности. По результатам опроса каж​дого члена группы можно судить о степени ее зрелости.

Обработка и интерпретация результатов. Ответы всех чле​нов группы по каждому групповому состоянию суммируются, и подсчитывается средняя оценка уровня развития группы. В за​висимости от полученной средней можно дать содержательное описание изучаемой группы, определить уровень ее развития и зрелости.

О зрелой, сложившейся, сплоченной, работоспособной и надежной группе можно говорить в том случае, если средняя оценка лежит в пределах от 10 до 12 баллов. Группа является достаточно зрелой, развитой, способной выполнять трудовые задания, если средняя оценка 7-9 баллов. Группа недостаточно зрелая и развитая, не всегда способная эффективно справиться с поставленными задачами, если средняя оценка лежит в пре​делах от 4 до 6 баллов. Группа характеризуется как незрелая, неразвитая, не способная справиться с поставленными задача​ми, если средняя оценка составляет 1-3 балла.

Стимульный материал к методике см. в Приложении 4. 

2.3. Анализ результатов исследования 

Результаты опроса испытуемых были занесены в Таблицу 1.  
Таблица 1
Общие результаты опроса сотрудников компании
	Шкалы 
	Уровни оценки

	
	Высокий
	Средний
	Низкий

	
	Кол.чел.
	%
	Кол.чел.
	%
	Кол.чел.
	%

	Лояльность сотрудника к организации
	2
	10
	7
	35
	11
	55

	Содержание работы
	3
	15
	11
	55
	6
	30

	Утилитарная потребность
	2
	10
	8
	40
	10
	50

	Потребность в хороших взаимоотношениях
	4
	20
	12
	60
	4
	20

	Потребность в признании, в личном авторитете
	3
	15
	10
	50
	7
	35

	Мотивация
	4
	20
	12
	60
	4
	20

	Патриотизм
	2
	10
	8
	40
	10
	50

	Организация труда в организации
	1
	5
	14
	70
	5
	25


Итак, проанализирую полученные данные по каждой шкале отдельно. 

Опрос по методике выявления лояльности сотрудников к организации показал, что большая часть респондентов негативно относятся к своей компании (низкие оценки набрали 11 человек – 55%). Среднее количество баллов было выявлен у 7 (35%) испытуемых, а высокий уровень лояльности оказался характерен только для 2 (10%) сотрудников. Из этих данных можно сделать вывод о том, что в выбранной фирме в целом отмечается низкий уровень удовлетворенности внутренней жизнью в компании. Такой вывод подтверждается и по результатам опроса по методике «Оценка привлекательности культуры организации» (Диаграмма 5). 
Диаграмма 5
Сравнительный анализ результатов по шкале выявления лояльности персонала к организации
[image: image5.emf]Лояльность сотрудника компании

10

35

55

0

10

20

30

40

50

60

Высокий Средний Низкий

Уровни оценки

Количество человек (%)

Лояльность сотрудника

компании


По фактору «содержание работы» среднее количество баллов набрали 11 респондентов (55%), низкие оценки получили 6 испытуемых (30%), а высокие оценки оказались выражены только у 3 человек (15%).

По шкале «утилитарная потребность» низкий уровень обеспечения условий труда в организации отмечают половина опрошенных (10 человек – 50%), 8 сотрудников (40%) отметили средний уровень выраженности утилитарных потребностей. У двоих испытуемых (10%) общая суммарная оценка оказалась достаточно высокой.

Удовлетворенность  потребности в хороших взаимоотношениях средними баллами была отмечена 12 испытуемыми (60%), а по 4 человек (20%) получили высокие и низкие баллы. 

Потребность в признании также оценивается сотрудниками как важный фактор существования, однако, удовлетворяется он для 10 человек (50%) средней степенью выраженности. У 3 участников эксперимента (15%) были выявлены высокие баллы, а 7 испытуемых (35%) отметили низкий уровень удовлетворенности у них этой потребности.

По параметру мотивации средний уровень был выявлен у 12 человек (60%), а высокий и низкий у 4 опрошенных сотрудников компании (20%). При этом следует отметить, что в равной степени существует средний уровень неудовлетворенности по группам трудовой мотивации и участия персонала в управлении. 

 По фактору «патриотизм» половина из числа опрошенных сотрудников фирмы (10 человек -50%) набрали низкое количество баллов. Средние оценки по этому параметру получили 8 респондентов (40%). Высокий уровень выраженности патриотических чувств был выявлен только у 2 (10%) участников тестирования. Таким образом, невысокий уровень удовлетворенности потребностей по предыдущим шкалам, выражается и в низком уровне проявления потребности в успехах организации и сплоченности коллектива компании. 

И, наконец, по шкале «организация труда в организации» у большей части испытуемых выражено чувство неопределенности в работе. Низкое количество баллов по этому параметру набрали 9 человек (45%), средние – 7 (35%), а высокие 4 (20%) испытуемых. 

Полученные результаты по всем 7 шкалам отображены на Диаграмме 6. 

Диаграмма 6
Сравнительный анализ результатов по шкалам оценки привлекательности культуры организации
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Теперь результаты диагностики уровня формирования положительной групповой мотивации. 

Результаты диагностики по методике отображены в Таблице 2. 

Таблица 2

Результаты диагностики по методике «Формирование положительной групповой мотивации»
	Уровни оценки
	Количество человек
	%

	25-48 баллов - группа отрицательно мотивирована
	6
	30

	49-74 балла - группа слабо мотивирована
	5
	25

	75-125 балла - группа недостаточно мотивирована
	6
	30

	126-151 балла - группа в достаточной степени мотивирована
	3
	15

	152-175 балла - группа положительно мотивирована
	-
	-


Итак, анализ результатов показывает, что в целом группа испытуемых, опрошенных мною, мотивирована не достаточно. Так отрицательная мотивация оказалась выражена у 6 человек (30%), а слабая мотивации - у 5 испытуемых (25%). 

Шестеро респондентов (30%) оказались недостаточно мотивированы на получение положительных результатов. 

Только 3 человек (15%) оказались в достаточной степени мотивированы на достижение успеха в деятельности. 

Положительная мотивация на успех в деятельности не была выявлена ни у одного работника. 

Полученные результаты исследования отображены на Диаграмме 7.    

Диаграмма 7
Результаты диагностики по методике «Формирование положительной групповой мотивации»
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Итак, как видно, что в целом у 11 испытуемых (55%) уровень мотивации на получение положительных результатов имеет низкую степень выраженности. 

И, наконец, проанализируем суммарный показатель социально-психологического уровня развития группы. 

Таблица 3
Результаты исследования по шкале диагностики социально-психологического уровня развития группы 
	Уровень средней оценки
	Количество человек
	%

	10-12 баллов 
	3
	15

	7-9 баллов 
	5
	25

	4-6 балла 
	7
	35

	1-3 балла 
	5
	25


Полученные данные показывают, что 5 человек (25%) оценивают рабочий коллектив как незрелый, неразвитый, неспособный справиться с поставленными задачами. 

Оценка в 4-6 баллов была выявлена в ответах 7 испытуемых (35%). Эти данные говорят о том, что персонал компании считает, что их группа недостаточно зрелая и развитая, не всегда способна эффективно справиться с поставленными задачами.

Оценка в 7-9 баллов показывает, что 5 работников организации (25%) оценивают трудовой коллектив как достаточно зрелый, развитый, способный выполнять трудовые задания.     

И, наконец, только 3 человек (15%) описывают свою группу как зрелую, сложившуюся, сплоченную, работоспособную и надежную. 

Результаты опроса по этой шкале отображены на Диаграмме 8.  

Диаграмма 8
Результаты диагностики по шкале диагностики социально-психологического уровня развития группы 
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Таким образом, видно, что 12 испытуемых (60%) в целом оценивают социально-психологический уровень развития группы низкими баллами. 

Для того чтобы подтвердить первую часть гипотезы о том, что существует определенная взаимосвязь между системой ценностей и этическим кодексом (как факторами развития корпоративной культуры) и лояльности персонала к организации, которая выражается в прямо пропорциональной зависимости, нами был проведен корреляционный анализ данных по методу Пирсона при помощи программы SPSS 10. Данные  отображены в Таблице 4.  

Таблица 4

Значения значимых корреляционных связей 

	
	Лояльность сотрудника к организации
	Содержание работы 
	Утилитарная потребность
	Потребность в хороших взаимоотношениях
	Потребность в признании, в личном авторитете
	Мотивация 
	Патриотизм
	Организация труда в организации
	Уровень положительной групповой мотивации
	Социально-психологический уровень развития группы 

	Лояльность сотрудника в организации
	-
	0,779
	0,482
	0,498
	0,560
	
	0,537
	
	0,686
	0,722

	Содержание работы
	0,779
	-
	
	
	
	
	0,2
	
	
	

	Утилитарная потребность
	0,482
	
	-
	
	0,547
	
	
	
	
	

	Потребность в хороших взаимоотношениях
	0,498
	
	
	-
	0,549
	
	0,1
	
	0,745
	0,565

	Потребность в признании, в личном авторитете
	0,560
	
	0,547
	0,549
	-
	
	
	
	
	

	Мотивация
	
	
	
	
	
	-
	
	
	0,566
	

	Патриотизм
	0,537
	0,2
	
	0,1
	
	
	-
	
	0,832
	

	Организация труда в организации
	
	
	
	
	
	
	
	-
	
	

	Уровень положительной групповой мотивации
	
	
	
	
	
	
	
	
	-
	

	Социально-психологический уровень развития группы 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-


Как из Таблицы 4 вытекает, что значимая корреляционная связь была выявлена сразу по нескольким факторам. Так, например, лояльность сотрудников в организации имеет прямо пропорционально выраженную зависимость с факторами: 

- содержания работы (0,779 балла);

- утилитарная потребность (0,482 балла);

- потребность в хороших взаимоотношениях (0,498 балла);

- потребность в признании и личном авторитете (0,560 балла);

- патриотизм (0,537 балла); 

- уровень положительной групповой мотивации (0,686 балла); 
-  социально-психологический уровень развития группы (0,722 балла).
Также корреляционная взаимосвязь оказалась выражена в следующих 8 парах факторов: 

- содержание работы – патриотизм (0,2 балла).

- потребность в признании, в личном авторитете - утилитарная потребность (0,547 балла);
- потребность в признании, в личном авторитете - потребность в хороших взаимоотношениях (0,549 балла); 
- потребность в хороших взаимоотношениях – патриотизм (0,1 балла).
- потребность в хороших взаимоотношениях - уровень положительной групповой мотивации (0,745 балла);

- мотивация -  уровень положительной групповой мотивации (0,566 балла);

- патриотизм - уровень положительной групповой мотивации (0,832 балла);

- потребность в хороших взаимоотношениях - социально-психологический уровень развития группы (0,565 балла).
Итак, проведенное эмпирическое исследование проблемы показало, что в данной организации уровень сформированности лояльности персонала выражен слабо (11 человек - 55%). Прежде всего, это выражается в таких показателях как содержание работы (0,779 балла), утилитарная потребность (0,482 балла), потребность в хороших взаимоотношениях (0,498 балла), потребность в признании (0,549), - положительная групповая мотивация (0,686 балла), социально-психологический уровень развития группы (0,722 балла). 

Как показало корреляционное исследование при низком уровне оценки таких факторов привлекательности культуры как: содержание работы; утилитарные потребности; потребности в хороших взаимоотношениях; потребности в признании и личном авторитете; патриотизм, уровень положительной групповой мотивации, социально-психологический уровень развития группы  наблюдается и низкий уровень оценки лояльности персонала к компании.  

Данный вывод полностью подтверждает гипотезу о том, что   существует определенная взаимосвязь между системой ценностей и этическим кодексом (как факторами развития корпоративной культуры) и лояльности персонала к организации, которая выражается в прямо пропорциональной зависимости. Причем взаимосвязь эта имеет по целому ряду факторов  яркую степень выраженности.  

Глава 3. Методы развития системы ценностей и этический кодекс в концепции организационной культуры
3.1. Направления развития системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры 
Для развития организационной культуры руководством компании было принято решение о смене концепции управления персоналом компании. 

Данная концепция была выражена в письме генерального директора ООО «Фотобук» сотрудникам компании: 

«Клиент всегда прав» – фраза, которую в 1909 г. придумал Гарри Гордон Селфридж, основатель универмага Selfridge в Лондоне. Компании обычно ставят Клиента на первое место для того, чтобы: 

А. Убедить Клиентов, что они получат хорошее обслуживание в этой компании. 
Б. Воздействовать на работников с целью предоставления хорошего обслуживания Клиентам. 
Однако, по моему твердому убеждению, это приводит лишь … к плохому обслуживанию Клиентов. 
В чем причина? 

Глубинная причина в том, что Клиента все равно обслуживают Сотрудники (т.е. живые люди), а не Компания как таковая. 

Каждый год через нас проходит более 10,000 человек. Один или два из них окажутся необоснованно требовательными идиотами. Что выбрать: поддержать своих Сотрудников, которые каждый день работают и делают наш продукт и сервис таким, какой он есть, или какого-то неуравновешенного придурка, который требует скидки в 50%, потому что «наш фотограф так и не смог раскрыть его тонкой натуры», «дизайнер мог бы выбрать шрифт повеселей», а персональный менеджер должен был 7 раз напомнить о съемке. 
Когда руководство постоянно принимают сторону Клиентов, а не Сотрудников, это дает им ясный посыл: 

- Сотрудников не ценят; 

- Справедливо относиться к Сотрудникам не так важно; 

- Сотрудники не имеют права на уважение со стороны Клиентов;

- Сотрудники вынуждены терпеть от Клиентов всё что угодно. 

Используя лозунг «Клиент всегда прав», безобразно ведущие себя Клиенты действительно могут потребовать всё что угодно — они ведь правы по определению, не так ли? Это делает жизнь Сотрудника гораздо тяжелее в ходе решения проблем с такими Клиентами. 
Также это означает, что безобразно ведущие себя люди получают более качественное обслуживание, чем хорошие люди. Это всегда казалось мне неправильным, ведь гораздо более логично вести себя хорошо с хорошими Клиентами, чтобы им захотелось снова к нам прийти или дать рекомендацию. 

Конечно, и у нас были примеры плохих Сотрудников, которые оказывают услуги отвратительно. Но попытка решить эту проблему путем объявления, что Клиент «всегда прав», является контр-продуктивной. 

Когда превалирует такое отношение, Сотрудникам становится наплевать на обслуживание. В такой обстановке по-настоящему хорошее обслуживание почти невозможно. Всё на что Клиент может надеяться - имитация хорошего обслуживания. Вы знаете, что я имею в виду - учтивость только на поверхности. 

Я абсолютно уверен, что подарить Клиенту праздник и любовь может лишь человек, который рад своей работе. Человек, который уважаем и любим. Счастливый человек. 

Счастливые люди: 

- имеют больше энергии; 

- больше заботятся о других людях (Клиентах); 

- с ними интересней говорить и вообще взаимодействовать; 

- гордятся своей компанией и коллективом; 

- работают с энтузиазмом, им действительно интересно развиваться самим; 

- прилагают максимум усилий, чтобы стать соучастниками успехов компании. 

Поэтому для нас задача по удовлетворению Клиента сводится к задаче сделать своих Сотрудников счастливыми. Когда мы доверяем нашим Сотрудникам, любим их, радуемся с ними, ставим их на первое место - мы уверены, что и они поставят Клиента на первое». 

Опираясь на данные полученного исследования, руководством компании была реализована  программа развития системы ценностей и формирования этического кодекса персонала организация, которая включала в себя три этапа: 

Первый этап (подготовительный). 
1. Диагностика и анализ развития организационной культуры компании: 
-проведение анкетирования на выявление характера и степени удовлетворенности сотрудников работой в компании;  
- систематическое проведение  экономического анализа деятельности предприятия; 
-  осуществление прогноза деятельности предприятия и его финансового благополучия.

2. Корректировка планирования изменений в организации. Отслеживание текущих изменений и мнений по поводу внедрения новых форм развития организационной культуры компании, через стимулирование деятельности персонала. 
3. Проведение для сотрудников компании специально разработанных информационных встреч, вывешивание всей информации об изменениях на стендах. Проверка информированности сотрудников компании о нововведениях.

Второй этап (основной). 

Второй этап программы включил в себя два основных блока. 

Блок 1. Развитие системы ценностей как компонента организационной культуры. 

 Данный блок включал в себя систему материального и нематериального стимулирования труда работников. 

I. Основное материальное стимулирование.
1.Увеличение фонда  заработной платы с 15% до 20% от общей прибыли.  Зарплата, выделяемая для  руководителей отделов должна подняться с 12% до 18%, для специалистов с 14% до 15%, а для технических служащих с 15% до 16%. Расчет выплат основан на суммы заработной платы каждого конкретного работника.  

Увеличение процента от заключения выгодного контракта или сделки с клиентами компании: руководителям с 1,5% до 2%, специалистам с 1,5% до 1,9%, техническим исполнителям с 1% до 1,5% от суммы сделки. 

2. Увеличение и структурирование премиальных выплат.

Для менеджеров среднего звена: 

- Ежеквартальная надбавка за выполнение и превышение плана отдела Организации. Расчет надбавки осуществляется на основе суммы квартального дохода отдела компании, но не превышает сумму должностного оклада для данного работника.  

- Раз в полгода надбавки за расширение отдела за счет привлечения новых клиентов и обучение персонала отдела технологиям работы. Расчет осуществляется на основе данных о чистой прибыли отдела Организации, но не превышает сумму должностного оклада для данного работника; 

- Ежегодная надбавка за улучшение общей прибыли компании. Расчет премии осуществляется на основе общего дохода компании и не превышает 5,3% от этой суммы. 

Для специалистов: 

- Ежеквартальные надбавки за выполнение и превышение индивидуального плана. Расчет ведется на основании индивидуального экономического показателя работника; 

- Раз в полгода за выполнение и превышение плана  отдела. Расчет осуществляется на основе данных о чистой прибыли отдела Организации, но не превышает сумму должностного оклада для данного работника; 

- Ежеквартально за оказание помощи новым сотрудникам при адаптации и обучении. Расчет ведется на основании суммы доходов, получаемых новым работником, и составляет сумму не более 50% от суммы его оклада.

 Общая доля премиальных не должна быть меньше 4,7%  и не превышать 5,1% от общей чистой прибыли Организации. 

Для технических служащих:   

- Ежеквартально за выполнение и превышение индивидуального плана. Расчет ведется на основании индивидуального экономического показателя работника;

- Раз в полгода за выполнение и превышение плана  отдела. Расчет осуществляется на основе данных о чистой прибыли отдела Организации, но не превышает сумму должностного оклада для данного работника; 

- Ежеквартально за помощь новым сотрудникам при адаптации. Расчет ведется на основании суммы доходов, получаемых новым работником, и составляет сумму не более 50% от суммы его оклада.

Общая доля премиальных не должна быть меньше 5%  и не превышать 5,1% от общей чистой прибыли Организации. 

3.Введение системы бонусов  за:

- удачно проведенные сделки, 

-  разработку новых бизнес проектов.

Для всех работников.  Реализация по мере необходимости.

Также в конце года сотрудникам может вручаться премия в размере одного месячного оклада за стаж работы в компании по следующей схеме: 

при  стаже работы в Организации  (процентов от оклада работника)

     от 1 до 3 лет                                                        10

     свыше 3 до 8 лет                                                15

     свыше 8 до 13 лет                                              20

II. Дополнительное материальное стимулирование. 
1. Организация программы выплат по временной нетрудоспособности сотрудников. Фонд этих выплат организуется путем отчислений сотрудниками 0,5% от заработной платы на свой индивидуальный  счет.   

2. Разработка гибких социальных выплат. Организация за счет компании обеспечивает сотрудников льготным проездом в общественном транспорте, а также системой скидок при посещении отдельных супермаркетов и магазинов. Данные льготы предоставляются сотрудникам компании, проработавшим в ней не менее 1 года.  

3. Льготы и компенсации, не связанные с результатами (стандартного характера): 

- единовременное вознаграждение сотрудников перешедших из других компаний в размере их нового месячного оклада; 

- премирование сотрудников компании уходящих на пенсию; 

- оказание по мере острой необходимости (болезнь кого-либо из членов семьи и т.д.) материальной помощи членам семьи работника.    

III. Нематериальное стимулирование
Данный вид стимулирования предполагает внедрение целого ряда мероприятий, оформляющих создание и развитие корпоративной культуры в компании и должен реализовываться по следующим направлениям: 

1. Организация работы в рамках стимулирования свободного времени персонала:  

- предоставление больших полномочий. Этот вид стимулирования предполагает включение сотрудников компании в систему управления и влияния на принятие стратегических решений и  ориентирован на включение творческого потенциала работников компании.  

- гибкий график рабочего времени. Данный показатель реализуется по общим принципам, ориентированным для всех работников, вне зависимости от занимаемой ими должности.  

Основанием для составления индивидуального графика является:  

- наличие часов работы во внеурочное время; 

- постоянное превышение индивидуальных показателей по выполнению плана (на протяжении как минимум полугода);

- участие в разработке и осуществлении новых проектов и систем компании; 

-  прочие условия, включаемые в это положение руководством по мере работы. 

2. Моральное стимулирование. Самый большой и самый менее затратный блок стимулирования персонала. 
- помещение различных записей о достижениях работника в его личный файл; 
- устная благодарность; 
- подарочные сертификаты (сертификаты, позволяющие работнику приобретать товары в магазинах на определенную сумму, посещать театры, кино и т.д. бесплатно в пределах сумм данного сертификата); 
- звание «лучший работник месяца»;
- вручение сертификатов на обед с членами семьи или друзьями в лучших ресторанах города;
- выпуск специального меморандума, распространяемого по всей компании с выражением благодарности работнику от лица руководства; 
- помещение фотографии в корпоративной газете или информационном листке; 
- там же, специальная публикация о работнике и его достижениях; 
- групповые вознаграждения (применяется не только в производстве, но и при поощрении административно управленческого персонала, но для этого необходимо разбиение последнего на команды и рабочие группы, что возможно только при наличии однородных работ); 
- доска объявлений с перечнями тех, кто постоянно выполняет поставленные цели; 

- вручение маек, рубашек, кружек и т.д. с символикой компании и специальной пометкой (например, «лучший работник»); 
- выявление номинантов конкурсов внутри компании по специальным проектам, направлениям; 
- установление специальных мест для помещения информации, писем, фотографий и т.д. благодарящих работников и показывающих их достижения;
- издание буклетов о компании по результатам ее трудовой деятельности с включением фотографий, интервью лучших из лучших;
- выделение хороших работников из системы постоянного контроля за их работой;
- поощрение переводов по горизонтали хороших работников; 
- торжественные проводы в последний день хороших работников, уходящих из компании на другое место работы.  

Данные формы поощрения осуществляются для всех работников компании не зависимо от занимаемой должности на основании следующих показателей: 

- улучшение общей прибыли компании;  

- выполнение и превышение индивидуального плана; 

-  выполнение и превышение плана  отдела;  

- дополнительное участие в проектах компании.

Выбор сотрудников и отделов осуществляется на основе сравнения организационных и экономических показателей, получаемых за определенный срок (месяц, квартал, полгода, год). В конце года идет общий подсчет данных и выбор лучших сотрудников и отделов.   

3. Трудовое/организационное поощрение:  

- приоритет при планировании графиков рабочего времени и времени отдыха. Основным фактором для реализации этого стимула является наличие у сотрудников высоких показателей по выполнению индивидуальных планов и планов отдела, а также участие в проектах компании. За лучшие результаты  персонал и руководители  отделов поощряются внесением в списки на внеочередной отпуск (с сохранением заработной платы) и возможности составления индивидуального графика работы. Данный вид поощрения осуществляется на основании соответствующих приказов руководства компании; 

В конце года победителей различных конкурсов и номинаций премируют.  

4. Обучение персонала:  

- организация программ обучения персонала и осуществление выплат за повышение квалификации сотрудникам компании; 

- дополнительное обучение за счет работодателя для более высокооплачиваемой работы; 

- направление на семинар, конференцию за пределами города размещения компании по теме, интересующей самого работника. 

Обучение персонала – это не одна из форм поощрения, но важная часть эффективности исполнения работником своих должностных обязанностей.  В связи с этим, устанавливается следующий порядок организации этого пункта. Каждый из сотрудников компании как минимум раз в год обязан пройти какую-либо программу обучения общего или частного характера.  

Различные виды стимулирования персонала должны реализовываться по мере необходимости, а также иметь свою периодичность: раз в квартал, в полгода, год. 

Третий этап (заключительный)

1. Проведение повторного экономического анализа доходности компании и диагностики уровня организационной культуры.   

2. Разработка дополнительных корректировок и рекомендаций для дальнейшей реализации проекта стимулирования. 

3. Информирование сотрудников компании об эффективности внедряемых мер и причине сбоев. Разработка совместно с персоналом организации мер по продолжению внедрения проекта стимулирования.  

Блок 2. Развитие системы ценностей как компонента организационной культуры. 

Данный блок предполагал разработку этического кодекса компании. 

Сотрудник компании является частью большого, сплоченного коллектива, объединенного общими целями, имеющего собственные традиции и внутреннюю культуру. Организация - это коллектив единомышленников-профессионалов. В стабильности развития  бизнеса, в стремлении к постоянному совершенствованию компания ориентирована на долгосрочное сотрудничество с каждым человеком, принятым в наш коллектив. Главное условие для сотрудников - работать максимально эффективно, расценивать интересы компании как свои личные, не останавливаться на достигнутом. 

Каждый сотрудник организации понимает, что именно он создает реальность, в которой живет и действует. В коллективе преуспевающей компании работают те, кто выделяет главное, умеет расставить приоритеты в своей работе и качественно их использовать, а также имеет здоровое честолюбие, обладает нетривиальным мышлением, является настоящим профессионалом своего дела. Организация уважает индивидуальность и ценность каждого сотрудника, поощряет инициативность, направляя и одновременно обеспечивая свободную творческую деятельность. Честное отношение к делу, максимальное использование своих сил и способностей приносят сотруднику компании не только моральное удовлетворение, но и материальную выгоду, а также является залогом процветания организации.

Этические принципы компании выражены в следующей формуле: 

«Эффективная работа организации является для каждого из нас самой надежной гарантией благополучного будущего.

Мы - команда единомышленников и профессионалов.

Мы преданы Обществу.

Мы несем ответственность за свою работу перед партнерами, акционерами, коллегами.

Мы - люди дела, мы ставим четкие цели и всегда достигаем их.

Порядочность, надежность, профессионализм - основа доверия партнеров по бизнесу.

Мы доброжелательны, честны и открыты в отношениях друг с другом, помогаем и проявляем заботу друг о друге.

Основа нашей культуры - постоянное стремление к совершенствованию».

1. Назначение документа.
Цель Кодекса - описание норм поведения сотрудников ООО «Фотобук», способствующих эффективному развитию компании.  

2. Структура организации и взаимоотношения сотрудников.
Структура организации и ее подразделений разрабатывается руководителями подразделений и утверждается директором. 

Работа в команде и усилия всех сотрудников являются условиями достижения успеха. Организация приветствует доброжелательные взаимоотношения сотрудников и всеми силами способствует сохранению благоприятного социально-психологического климата в коллективе. Все разногласия сотрудников решаются их непосредственным руководителем или в сотрудничестве с менеджером. Руководство компании поощряет обращение сотрудников с идеями, отзывами и любыми предложениями и проблемами. 

3. Найм сотрудников. 
Сотрудником, членом команды профессионалов может стать человек, ценности которого совместимы с ценностями организации. Сотрудник должен иметь профессиональный опыт, уровень образования, личностные качества, соответствующие требованиям должности и позволяющие ему быть успешным в работе.

В целях повышения эффективности отбора практикуются многоуровневые собеседования.

4. Оформление трудовых отношений.
Грамотное оформление трудовых отношений между сотрудником и организацией является гарантией социальной защищенности сотрудника в дальнейшем.

5. Порядок прохождения испытательного срока.
Целью испытательного срока является проверка соответствия специалиста поручаемой ему деятельности непосредственно в рабочей обстановке. Чем более четкие цели поставлены перед вновь принятым сотрудником, тем более простой окажется его адаптация в компании и объективным результат прохождения испытательного срока. 
6. Обучение (подготовка, переподготовка и повышение квалификации) персонала
Обучение персонала всех уровней является необходимым условием развития персонала в целом и способствует укреплению конкурентного преимущества.

7. Деловая оценка сотрудников
Целью деловой оценки является наиболее рациональное использование кадрового потенциала организации. Оценка деятельности сотрудника помогает непосредственному руководителю четко сформулировать мнение о нем. Кроме того, она дает возможность высшему руководству лучше оценивать способности и непосредственного руководителя сотрудника. Также деловая оценка дает сотрудникам уникальную возможность скорректировать представление о своих деловых качествах и качестве выполнения служебных обязанностей.

Все сотрудники организации не реже одного раза в год проходят процедуру деловой оценки с целью подтверждения своего профессионализма и квалификации, а также демонстрации профессионального роста. 

Основными критериями при проведении оценки служат квалификация сотрудника, качественные и количественные результаты, достигнутые им при исполнении должностных обязанностей, соблюдение трудовой дисциплины.

Результатом деловой оценки являются: выводы о соответствии сотрудника занимаемой должности; рекомендации о возможных путях работы с зонами развития сотрудника; зачисление в кадровый резерв; повышение или понижение в должности; повышение или понижение заработной платы; пересмотр системы стимулирования и системы оплаты труда. 

8. Вознаграждение сотрудников
Заработная плата сотрудников организации строится на принципах объективности, соразмерности индивидуальному вкладу сотрудника в достижение целей организации. Каждый сотрудник имеет право знать индивидуальный порядок и критерии начисления его заработной платы. 

9. Меры поощрения и взыскания. 
За добросовестное выполнение должностных обязанностей и достижение конкретных, высоких результатов в работе, повышение производительности труда и качества продукции, новаторство и другие достижения в работе, способствующие эффективной производственно-хозяйственной и финансовой деятельности организации, сотрудники поощряются в соответствии с Положением об оплате труда, принятом в организации.

10. Страхование и социальные компенсации. 
Сотрудники организации подлежат всем видам обязательного государственного социального и пенсионного страхования в соответствии с действующим законодательством.

Оплата временной нетрудоспособности, подтверждаемой предъявлением больничного листка, производится в порядке, установленном Трудовым кодексом РФ.

11. Отпуска. 
Ежегодный отпуск предоставляется для восстановления сил и полноценного отдыха. 
12. Прекращение трудовых отношений. 
Прекращение трудового договора возможно только на основании Трудового кодекса РФ.

Изменение Сторонами условий трудовых отношений в рамках письменного трудового договора допускается только после взаимного согласования.

13. Трудовые споры. 
Трудовые споры или иные разногласия, возникающие между сотрудником и его руководителем или другими сотрудниками, разрешаются на основании внутренних нормативных правовых документов организации.
14. Обслуживание клиента. 
Обслуживание клиентов - важнейшая задача организации, поэтому сотрудники должны обеспечить любого клиента наилучшим сервисом. В условиях жесткой конкуренции клиент может перейти к конкуренту из-за некачественного обслуживания. 

Главная задача не только привлечь клиента, но и создать все условия для долгосрочного сотрудничества с ним. 

Предупредительное отношение к клиенту, создание наиболее благоприятных условий для него является залогом длительных партнерских отношений.

С любым посетителем офиса сотрудники должны вести себя уважительно и приветливо. Не должно возникать ситуаций, когда клиент находится в офисе один. На появление клиента сотрудник организации должен отреагировать немедленно. В случае если клиент пришел к специалисту, которого в настоящее время нет, необходимо вежливо перенаправить его, дав подробные объяснения о том, кто может решить возникшую у клиента проблему.

За задержки в обслуживании клиентов, а также за некачественное или недостаточно профессиональное обслуживание ответственность несет непосредственный руководитель подразделения, которое обслуживало клиента.

15. Обслуживание клиента по телефону. 
Впечатление об организации складывается у клиента по первому телефонному разговору, поэтому каждый сотрудник обязан уметь грамотно общаться по телефону. 

Недопустимо игнорирование телефонных звонков: не позднее третьего сигнала звонка должен следовать ответ. Отвечая на телефонный звонок, необходимо вежливо поздороваться, произнести название организации. Телефонные переговоры должны вестись громким четким голосом, речь должна быть внятной, доброжелательной. 

В случае если сотрудник, у которого звонит телефон, обслуживает присутствующего клиента, на телефонный звонок должен ответить кто-то из коллег. Телефонный звонок не должен быть оставлен без внимания. 

16. Рабочее время сотрудников. 
Для того чтобы начинать свой рабочий день вовремя (подготовить рабочее место и подготовиться самому), сотрудник должен быть на рабочем месте за 10 минут до официального времени начала рабочего дня. Появление на работе после официального начала рабочего дня является опозданием.

При невозможности прийти на работу вовремя сотрудник должен известить своего непосредственного руководителя или менеджера по персоналу организации о возникших проблемах заблаговременно или не позже чем в течение двух часов с момента начала рабочего дня. Отсутствие на рабочем месте в рабочее время более двух часов без предупреждения об этом своего непосредственного руководителя или менеджера по персоналу организации считается прогулом.

Систематические опоздания сотрудников на работу влекут за собой дисциплинарные взыскания и наказания. Систематические опоздания могут послужить поводом для отказа от дальнейшего сотрудничества организации со специалистом. В условиях нарастающей конкуренции клиентов можно привлечь только безупречным сервисным обслуживанием. Когда необходимого сотрудника нет на работе, клиент уходит к конкурентам. Таким образом, один сотрудник опоздал - десять сотрудников остались без работы. 

Время перерыва на обед (ужин) составляет 30 мин. и устанавливается специальным распоряжением руководителей для каждого подразделения организации в зависимости от специфики работы подразделения и служебной необходимости. Перерывы на обед в подразделении должны быть установлены так, чтобы в офисе всегда находились сотрудники, которые могут ответить на телефонные звонки, предоставить информацию, проконсультировать. В особых ситуациях время начала и окончания работы, перерыва на обед может быть перенесено по инициативе руководства и оформлено в виде соответствующего приказа.

Выходные и праздничные дни в организации соответствуют федеральным и региональным нормативным актам.

В случае производственной необходимости непосредственный руководитель может привлекать отдельных сотрудников или весь персонал организации к работе во внеурочное время. 

17. Внешний вид сотрудников. 
Сотрудники представляют облик организации для клиентов, поэтому от имиджа каждого конкретного сотрудника, его поведения на рабочем месте и работы с клиентами и партнерами организации зависит имидж организации и, в конечном счете, его коммерческий успех. 

Сотрудники должны приходить на работу, имея внешний вид, соответствующий имиджу и репутации организации.

Сотрудники организации должны поддерживать деловой стиль, который создает деловой имидж Общества. Поэтому руководство организации формулирует несколько общих требований к своим сотрудникам:

- каждый сотрудник должен выглядеть аккуратным, с причесанными волосами. Мужчины должны быть выбриты либо иметь аккуратно подстриженные усы/бороду;

- стиль одежды - деловой, одежда - опрятная, чистая и выглаженная;

-  в зимний и межсезонный период сотрудники должны иметь на рабочем месте чистую обувь. Недопустимо находиться на рабочем месте в верхней одежде, а также в головных уборах;

- недопустимо нахождение на рабочем месте сотрудников, непосредственно общающихся с клиентами, в вызывающей одежде.

18. Рабочее место. 
Порядок, чистота, аккуратность офиса и рабочего места создают благоприятное впечатление об организации. Стремитесь создать наибольший комфорт для клиента, себя и сотрудников. Организация  приветствует индивидуальный стиль рабочего места, если он не противоречит имиджу организации. Каждый сотрудник должен поддерживать чистоту и порядок на своем рабочем месте и следить за порядком в офисе. Любая информация, полиграфические издания на стенах офисного помещения должны быть помещены в рамки и под стекло. Ответственность за чистоту и порядок в офисном помещении несет непосредственный руководитель подразделения, работающего в данном помещении.

На рабочем месте запрещено играть в компьютерные и иные игры и заниматься посторонними делами, не связанными со служебными вопросами. На рабочем месте запрещено принятие пищи. Исключение составляют напитки (чай, кофе, вода и т. п.), конфеты, печенье. Прием пищи осуществляется в специально отведенном для этого месте.

Документы, составляющие коммерческую тайну организации, а также иные вещи, документы, предметы и материалы, использование или разглашение которых сторонними лицами (в т. ч. контролирующими организациями) может привести к ущербу для организации, не должны находиться на рабочем месте сотрудников и в доступных для посторонних людей местах.

Недопустимо держать на рабочем месте:

-рекламную продукцию фирм-конкурентов;

- художественную литературу, журналы, газеты, не имеющие прямого отношения к служебной деятельности;

- одежду, посуду, косметику.

19. Курение и употребление алкоголя на рабочем месте
Курение и употребление алкоголя на рабочем месте запрещено. Организация  приветствует здоровый образ жизни.

Курение допустимо только вне стен офиса в специально отведенных для этого местах. 

20. Собрания и совещания. 
Руководство организации проводит собрания и совещания для обеспечения оперативного обмена информацией в команде. О времени, месте и повестке дня очередного совещания, а также о составе участников непосредственный руководитель, организующий совещание, оповещает участников лично в устной форме. 

21. Конфиденциальность. 
Информация является важнейшим достоянием Общества. 

Допуская утечку информации, мы работаем на конкурента!
В организации запрещена передача любой информации, кроме специально разрешенных имиджевых мероприятий.

Разглашение конфиденциальной информации является нарушением условий трудового договора с сотрудником со стороны последнего и влечет за собой ответственность вплоть до увольнения.
Третий этап (заключительный)

1. Проведение повторного экономического анализа доходности компании и диагностики развития системы ценностей и формирования этического кодекса в концепции организационной культуры.   

2. Разработка дополнительных корректировок и рекомендаций для дальнейшей реализации проекта стимулирования. 

3. Информирование сотрудников компании об эффективности внедряемых мер и причине сбоев. Разработка совместно с персоналом организации мер по продолжению внедрения проекта стимулирования.  
Разработанная нами программа предполагает поэтапное осуществление и основана на реализации целого ряда мероприятий. Каждый из пунктов программы должен быть отражен во внутренней документации компании: 
1. В соответствующих положениях о материальном и нематериальном поощрении персонала компании, этическом кодексе. 
2. Во внутренних  приказах организации.  

Таблица  5

График  внедрения  мероприятий  по совершенствованию

системы  оценки  персонала

	Наименование 

мероприятий  
	Сроки 

проведения
	Ответственные 

Лица

	Первый этап (подготовительный)

	Обеспечение необходимой аналитико-информационной документацией
	Один месяц
	1. Руководитель компании.

2. Главный бухгалтер.

3. Зам директора 

	Проведение информационно-разъяснительной  работы  о необходимости  разработки нового положения.
	Не мене чем за одну неделю, перед внедрением программы 
	Зам.директора 

	Организация дополнительных бесед с линейными руководителями о необходимости  и эффективности совершенствования  системы стимулирования персонала  
	Не мене чем за одну неделю, перед внедрением программы 
	Зам.директора 

	Второй этап (основной)

	Подготовка приказов о материальном и нематериальном  поощрении сотрудников компании
	В течение недели после принятия окончательных решений о программе
	1.Руководитель компании.

2.Главный бухгалтер.

3.Зам директора 

	Информирование сотрудников компании о нововведениях в организации 
	В течение недели после подписания приказов 
	Зам. Директора 

	Реализация материальных и нематериальных форм поощрения персонала, введение этического кодекса
	В течение всего года  по мере необходимости или по завершению квартала, полугодия и года работы
	1.Руководитель компании.

2.Главный бухгалтер.

3.Зам директора 

	Третий этап (заключительный)

	Анализ и подведение итогов реализации программы 
	Конец года 
	1.Руководитель компании.

2.Главный бухгалтер.

3.Зам директора 


3.2. Анализ результатов внедрения программы развития системы ценностей и создания этического кодекса в ООО «Фотобук» 
Результаты опроса испытуемых были занесены в Таблицу 6.

Таблица 6

Сравнительные результаты опроса сотрудников компании
	Шкалы
	Результаты первого этапа
	Результаты третьего этапа

	
	Высокий
	Средний
	Низкий
	Высокий
	Средний
	Низкий

	
	Кл.чл.
	%
	Кл.чл.
	%
	Кл.чл.
	%
	Кл.чл.
	%
	Кл.чл.
	%
	Кл.чл.
	%

	Лояльность сотрудника к организации
	2
	10
	7
	35
	11
	55
	6
	30
	9
	45
	5
	25

	Содержание работы
	3
	15
	11
	55
	6
	30
	7
	35
	11
	55
	2
	10

	Утилитарная потребность
	2
	10
	8
	40
	10
	50
	6
	30
	10
	50
	4
	20

	Потребность в хороших взаимоотношениях
	4
	20
	12
	60
	4
	20
	9
	45
	10
	50
	1
	5

	Потребность в признании, в личном авторитете
	3
	15
	10
	50
	7
	35
	6
	30
	11
	55
	3
	15

	Мотивация
	4
	20
	12
	60
	4
	20
	8
	40
	10
	50
	2
	10

	Патриотизм
	2
	10
	8
	40
	10
	50
	6
	30
	9
	45
	5
	25

	Организация труда в организации
	1
	5
	14
	70
	5
	25
	6
	30
	12
	60
	2
	10

	Общая оценка привлекательности культуры организации
	3
	15
	11
	55
	6
	30
	6
	30
	11
	55
	3
	15


Итак, проанализирую полученные данные повторного тестирования  по каждой шкале отдельно. 

Опрос по методике выявления лояльности сотрудников к организации показал, что большая часть респондентов имеет средний уровень выраженности лояльности к своей компании (9 человек – 45%). Низкое  количество баллов было выявлено у 5 (25%) испытуемых, а высокий уровень лояльности оказался характерен для 6 (30%) сотрудников (Диаграмма 9). 
Диаграмма 9
Сравнительный анализ результатов по шкале выявления лояльности персонала к организации
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Из этих данных можно сделать вывод о том, что в данной фирме в целом отмечается повышение уровня удовлетворенности внутренней жизнью в компании. Такой вывод подтверждается и по результатам опроса по методике «Оценка привлекательности культуры организации». 

По фактору «содержание работы» среднее количество баллов набрали 11 респондентов (55%), низкие оценки получили 2 испытуемых (10%), а высокие баллы оказались выражены у 7 человек (35%).

По шкале «утилитарная потребность» низкий уровень обеспечения условий труда в организации продолжают отмечать 4 опрошенных (20%), 10 сотрудников (50%) отметили средний уровень выраженности утилитарных потребностей. У 6 испытуемых (30%) общая суммарная оценка оказалась достаточно высокой.

Удовлетворенность  потребности в хороших взаимоотношениях средними баллами была отмечена 10 испытуемыми (50%), 1 человек (5%) показал по этой шкале низкий результат, а 9 человек (45%) получили высокие баллы. 

Потребность в признании и личном авторитете полностью удовлетворяется 6 работниками (30%). У 11 участников исследования (55%) были выявлены средние баллы, а у 3 испытуемых (15%) наблюдается низкий уровень удовлетворенности этой потребности.

По параметру мотивации средний уровень был выявлен у 10 человек (50%), высокий - у 8 человек (40%), а низкий - у 2 опрошенных сотрудников компании (10%). 

По фактору «патриотизм» 9 опрошенных сотрудников фирмы (45%) набрали среднее количество баллов. Высокие оценки по этому параметру получили 6 респондентами (30%), а низкий уровень выраженности патриотических чувств был выявлен у 5 (25%) участников тестирования. Таким образом, положительная динамика удовлетворенности потребностей по предыдущим шкалам, выражается и в повышении уровня проявления потребности в успехах организации и сплоченности коллектива компании. 

И, наконец, по шкале «организация труда в организации» у большей части испытуемых выражен средний уровень чувства определенности в работе (12 человек - 60%). Низкое количество баллов по этому параметру набрали 2 человек (10%), а высокое - 6 (30%) испытуемых. 

Сравнительная общая оценка привлекательности культуры организации отображена на Диаграмме 10. 

Диаграмма 10
Сравнительный анализ результатов по шкале оценки привлекательности культуры организации
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Из Диаграммы 10 видно, что по результатам диагностики, полученным на первом этапе тестирования, высокие показатели были выявлены у 3 человек (15%), средние - у 11 испытуемых (55%), а низкие - у 6 опрошенных (30%). 

Повторное тестирование показало, что низкие баллы по этой шкале остались выражены у 3 респондентов (15%), средние - у 11 человек (55%), а высокие - у 6 работников компании (30%). 

Таким образом, можно говорить о наличии положительной динамики изменения оценки сотрудниками привлекательности культуры организации.  

Рассмотрю теперь результаты повторной диагностики уровня формирования положительной групповой мотивации. 

Сравнительные результаты диагностики по методике отображены в Таблице 7. 

Таблица 7
Результаты диагностики по методике «Формирование положительной групповой мотивации»
	Уровни оценки
	Результаты первого этапа
	Результаты третьего этапа

	
	Количество человек
	%
	Количество человек
	%

	25-48 баллов - группа отрицательно мотивирована
	6
	30
	2
	10

	49-74 балла - группа слабо мотивирована
	5
	25
	2
	10

	75-125 балла - группа недостаточно мотивирована
	6
	30
	6
	30

	126-151 балла - группа в достаточной степени мотивирована
	3
	15
	7
	35

	152-175 балла - группа положительно мотивирована
	-
	-
	3
	15


Итак, повторное тестирование показало, что после введения программы развития системы ценностей и создания этического кодекса в организации, отрицательная и слабая мотивация оказалась выражена у 2 человек (10%), а недостаточная мотивация - у 5 испытуемых (30%). 

7 человек (35%) оказались в достаточной степени мотивированы на достижение успеха в деятельности. 

Положительная мотивация на успех в деятельности была выявлена у 3  работников (15%).

Сравнительные результаты тестирования отображены на Диаграмме 11.    

Диаграмма 11
Сравнительные результаты диагностики по методике «Формирование положительной групповой мотивации»
[image: image11.emf]30

25

30

15

0

10 10

30

35

15

0

5

10

15

20

25

30

35

40

25-48

баллов

49-74

балла

75-125

баллов

126-151

балла

152-175

баллов

Год

Количество человек (%)

Результаты первого этапа

Результаты второго этапа


Итак, из данных Диаграммы 11 видно, что в целом у 10 испытуемых (50%) уровень мотивации на получение положительных результатов значительно повысился и имеет высокую степень выраженности.  

И, наконец, проанализирую и сравню суммарный показатель социально-психологического уровня развития группы. 

Таблица 8
Результаты исследования по шкале диагностики социально-психологического уровня развития группы 
	Уровень средней оценки
	Результаты первого этапа
	Результаты третьего этапа

	
	Количество человек
	%
	Количество человек
	%

	10-12 баллов 
	3
	15
	7
	35

	7-9 баллов 
	5
	25
	7
	35

	4-6 балла 
	7
	35
	4
	20

	1-3 балла 
	5
	25
	2
	10


Полученные данные повторного тестирования показывают, что 2 человек (10%) продолжают оценивать рабочий коллектив как незрелый, неразвитый, неспособный справиться с поставленными задачами. 

Оценка в 4-6 баллов была выявлена в ответах 4 испытуемых (20%). Эти данные говорят о том, что данные работники продолжают считать, что их группа недостаточно зрелая и развитая, не всегда способна эффективно справиться с поставленными задачами.

Оценка в 7-9 и 10-12 баллов была выявлена у 7 респондентов (35%). Эти испытуемые стили оценивать трудовой коллектив как достаточно зрелый, развитый, сплоченный, работоспособный и надежный, способный выполнять трудовые задания.     

Сравнительные результаты опроса по этой шкале отображены на Диаграмме 12.  

Диаграмма 12
Сравнительные результаты диагностики по шкале диагностики социально-психологического уровня развития группы 
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Таким образом, видно, что после внедрения необходимых мер по развитию организационной культуры 14 испытуемых (70%) в целом стали  оценивать социально-психологический уровень развития группы высокими  баллами. 

Итак, повторное тестирование показало, что целенаправленная работа, направленная на создание системы ценностей и этического кодекса, способствует повышению организационной культуры сотрудников компании.

Действительно, разработанная программа развития системы ценностей и этический кодекс компании позволили повысить лояльность сотрудников к организации (6 человек - 30%); оценку привлекательности культуры организации (6 человек - 30%); уровень положительной групповой мотивации (10 человек - 50%); социально-психологический уровень развития группы (14 человек - 70%). 

Заключение 

Итак, теоретический и практический анализ проблемы изучения системы ценностей и этического кодекса в концепции организационной культуры позволил сделать следующие выводы. 

Организационная культура это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и выражающихся в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий, которые  передаются членам организации через символические средства духовного и материального окружения организации. 

Структурными компонентами организационной культуры являются: осознание своего места и себя в организации; язык общения и коммуникационная система;  одежда, внешний вид, представление себя на работе, что и как едят работники, их традиции и привычки в этой области; осознание времени, отношение к нему и его использование;  взаимоотношения между людьми; ценности; вера во что-то и расположение или отношение к чему-то; процесс развития работника и научение; трудовая этика и мотивирование; мифы или легенды; ритуалы.  
Организационная культура играет важную функцию в жизни компании: охранную (барьер для проникновения нежелательных тенденций и отрицательных ценностей);  интегрирующую (синтез интересов всех уровней организации); регулирующую (неформальные, неписаные правила); замещающую (формальные отношения); адаптивную (взаимное приспособление работников к организации и организации к работнику); образовательную и развивающую; управление качеством (результаты хозяйственной деятельности фирмы);  ориентацию на потребителя (учет целей, запросов, интересов потребителей);  регулирование партнерских отношений; приспособление экономической организации к нуждам общества. 
Выработанные в компании ценности организационной культуры закрепляются в документах, главным из которых является этический кодекс. Этический кодекс организации транслирует ценности компании всем сотрудникам, ориентирует их на единые корпоративные цели и тем самым повышает корпоративную идентичность и лояльность сотрудников к организации. 
Эмпирическое исследование, проведенное в компании ООО «Фотобук» показало, что у ее сотрудников имеется невысокий уровень оценки сотрудниками привлекательности культуры организации. По таким параметрам оценки привлекательности культуры как содержание работы, утилитарная потребность, потребность в признании, в личном авторитете, патриотизм низкие баллы выставили от 30% до 50% испытуемых. 

Также было выявлено, что по шкале лояльности сотрудников к организации низкие  баллы поставила большая часть опрошенных работников (11 человек – 55%).

Проведенное корреляционное исследование показало, что отсутствие привлекательности культуры организации, выраженной в декларируемых компанией ценностях, негативно сказывается на лояльности сотрудников к организации. Так прямо пропорциональная зависимость лояльности сотрудника к организации была выявлена с факторами содержания работы (0,779 балла);  утилитарная потребность (0,482 балла); потребность в хороших взаимоотношениях (0,498 балла); потребность в признании и личном авторитете (0,560 балла); патриотизм (0,537 балла). 

Таким образом, была подтверждена первая часть гипотезы о том, что   существует определенная взаимосвязь между системой ценностей и этическим кодексом (как факторами развития корпоративной культуры) и лояльности персонала к организации, которая выражается в прямо пропорциональной зависимости.  Чем слабее внутрикультурные связи в организации, тем менее выражена лояльность персонала, тем ниже уровень работы сотрудников и менеджеров, а, соответственно, тем ниже уровень эффективности работы компании. 

В результате введения программы, направленной на развитие системы корпоративных ценностей и создания этического кодекса в концепции организационной культуры, была подтверждена и вторая часть гипотезы о том, что целенаправленная работа, направленная на создание системы ценностей и этического кодекса, способствует повышению организационной культуры сотрудников компании. 

Действительно, разработанная программа развития системы ценностей и этический кодекс компании позволили повысить лояльность сотрудников к организации (6 человек - 30%); оценку привлекательности культуры организации (6 человек - 30%); уровень положительной групповой мотивации (10 человек - 50%); социально-психологический уровень развития группы (14 человек - 70%). 

В заключение следует отметить, что изучаемая проблема требует дальнейшего, более глубокого изучения, как в теории, так и на практике.   
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Приложения

Приложение 1

Стимульный материал к методике «Оценка лояльности сотрудника к организации»

Инструкция. «Уважаемый сотрудник организации, фир​мы,  компании! Вы получили карточки с суждениями, которые свидетельствуют о вашем отношении к организации, в которой вы работаете. На столе перед вами разложена полоса бумаги с цифрами, представляющими собой градации от 1 до 11. Каж​дая цифра - это оценка Вами предлагаемого суждения. Ваша задача состоит в том, чтобы определить свое отношение к суж​дению и рассортировать все предъявленные суждения по града​циям. Градация 11 соответствует максимально позитивной оцен​ке данного суждения, градация 1 - максимально негативное от​ношение, а градация 6 - нейтральное отношение. Пожалуйста, распределяйте суждения исходя только из их содержания. Количество суждений в каждой градации может быть различным. Благодарим за сотрудничество!»
Карточки с суждениями
1.Интересы руководства компании и ее сотрудников в боль​шинстве случаев не совпадают.
2.Как правило, дополнительные усилия сотрудника не оцениваются руководством в должной степени.
3.Руководитель не должен обсуждать с подчиненными свои проблемы, так как это не способствует поддержанию авторитета.
4.Если руководитель держит подчиненных на некоторой дистанции, то к выполнению его распоряжений они относятся более ответственно.
5.Чтобы успешно руководить людьми, нужно быть в курсе их проблем.
6.Руководитель должен постоянно контролировать работу своих подчиненных.
7. Руководитель может простить сотрудникам отступление от тех правил, которые они считают неразумными.
8. Конфликты между сотрудниками, если они не касаются деловой сферы, не отражаются на работе организации.
9. На работе гораздо важнее пользоваться расположением влиятельных людей, чем добиваться успеха отличным выполнением работы.
10.Люди, которые живут только работой, часто вредят делу своим излишним рвением.
11. Обязательства перед работниками компания должна выполнять, несмотря на финансовые затруднения.
12.Руководство компании не должно принимать решения, с которыми не согласно большинство сотрудников.
13.Заработная плата сотрудника компании должна зави​сеть от экономической ситуации в его семье.
14.Один сотрудник фирмы не может получать зарплату, в 10 раз превышающую зарплату других сотрудников.

15.Скорость продвижения по службе в первую очередь зави​сит от отношений с руководством, а затем уже от квалификации.

16.Качественное выполнение должностных обязанностей является необходимым и достаточным условием карьерного роста.
17. Руководитель может пойти навстречу просьбе хороше​го работника в нарушение общих правил.
18.В дружном коллективе приятно работать, но им труд​нее управлять.
19.Если, по мнению сотрудника, распоряжение руководи​теля может повредить делу, сотрудник должен предупредить его об этом.

20. Работа должна приносить не удовлетворение, а деньги.
21.Повышение в должности не способствует сохранению дружеских отношений с коллегами.
22. Если работа очень интересная, не так уж и важно, сколь​ко за нее платят.
23. Если большинство сотрудников принимают участие в управлении компанией, она будет работать более успешно.
24. Сотрудник может настаивать на смене своего руково​дителя, если тот не соответствует занимаемой должности.
25. Люди, которые стремятся угодить начальству, вызыва​ют недоверие.

26. Если сотрудник является специалистом высокого клас​са, руководство будет снисходительно относиться к его недостаткам.
27. Если до рабочего места нужно добираться более полу​тора часов, то любая работа покажется утомительной и неинтересной.


28. Я тщательно продумываю свой внешний вид, когда со​бираюсь на работу.
29.Опаздывать на работу не такой уж большой грех.
30.Сверхурочная работа должна оплачиваться дополни​тельно.

31. Если кто-то из сотрудников не слишком хорошо вы​полняет свои обязанности, остальные не должны вмешиваться.
32. Сотрудники имеют право знать, какую зарплату полу​чают их коллеги.
33. Если на совместной вечеринке руководитель пообещал завтра не наказывать за опоздание, то нет смысла спешить на работу.

34. Если руководитель доволен своим подчиненным, про​явление дополнительной инициативы со стороны сотрудника может ему только повредить.
35. Получая зарплату, сотрудник вправе рассчитывать на «спасибо» от директора, а не наоборот.
36. В компании и для сотрудников, и для руководителей правила должны быть одинаковыми. 
Приложение 2

Стимульный материал к опроснику изучения привлекательности культуры 

Инструкция. «Перед вами опросник, который содержит ряд суждений о различных аспектах вашей работы. Среди предложен​ных суждений нет плохих или хороших, они все важны, но для каждого человека по-своему. Для исследования важно ваше субъек​тивное мнение по предложенным аспектам вашей работы.

В первой части задания просим вас ответить на вопрос: "На​сколько справедливы перечисленные ниже суждения для вашей работы в данном подразделении, на данном рабочем месте?"

Вам следует оценить по 10-балльной шкале степень спра​ведливости перечисленных суждений для вашей работы в дан​ном коллективе на данном рабочем месте.
Причем 10 баллов - это суждение абсолютно, на 100 % спра​ведливо, то есть оцениваемый фактор постоянно присутствует. Если же, хотя и очень редко, данный фактор или качество ра​боты не обнаруживается, то следует ставить 9 баллов и т. д. до 1, что означает полное отсутствие данного аспекта в вашей работе, то есть так никогда не бывает. Для ответа вам необхо​димо вписать в соответствующую графу ответного листка тот балл, который выражает ваше личное мнение по данному суж​дению
	Суждения о работе
	Абсолютно справедливо
	Никогда так не бывает

	1. Работа разнообразная, в ней всегда есть что-то новое и инте​ресное
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	2. Хорошие, безвредные для чело​века, санитарно-гигиенические ус​ловия труда
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	3. В коллективе теплые и дружеские взаимоотношения между людьми
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	4. О моей работе не стыдно рас​сказать друзьям и знакомым
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	5. Работа позволяет мне проявить свою индивидуальность, свои луч​шие качества
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	6. В организации каждый сотруд​ник лично заинтересован в росте производительности и качестве сво​его труда
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	7. Все сотрудники обладают достаточной информацией о том, что де​лается во всей организации, о ее це​лях и планах развития

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	8.Работа простая, не требует специальной подготовки


	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	9. Все сотрудники нацелены на достижение целей организации
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	10. Перед каждым подразделением всегда ставятся конкретные цели и задачи 
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	11. Месячная зарплата превышает прожиточный минимум

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	12. Я не знаю, чего конкретно ждет от меня и моей работы руководство


	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	13. Работа требует специальной подготовки и знания новейших достижений в своей области

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	14. Работа безопасная, не угрожает здоровью и жизни

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	15. Более опытные и старшие со​трудники постоянно оказывают поддержку менее опытным и молодым сотрудникам

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	16. Моя работа является важной для деятельности организации

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	17. Есть возможность поработать на различных рабочих местах, операциях, освоить смежные профессии
и тем самым повысить свою квалификацию

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	18. Каждый сотрудник ищет способы снижения непроизводительных затрат в своей работе

	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	19. Рядовые сотрудники постоянно участвуют в обсуждении и приня​тии решений руководства по разви​тию организации
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	20. Работа легкая, не вызывает фи​зического и умственного переутом​ления
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	21. Если возникают какие-либо проблемы в жизни организации, все, и руководство, и рядовой персонал, сплачиваются для их решения
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	22. В нашем подразделении отсут​ствует сверхурочная работа (более 8 час. в день) и работа в выходные дни
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	23. Выплата зарплаты происходит без задержек
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	24. Никто из сотрудников не знает критериев, по которым оценивается их работа
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	25. Работа заставляет думать, требу​ет творческого подхода
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	26. Хорошее помещение для рабо​ты, удобная мебель и современное оборудование
	 10   9  8  7  6  5  4  3  2  1  

	27. В коллективе отсутствуют скры​тые взаимоотношения и борьба сотрудников между собой
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	28. Профессиональная квалифика​ция и компетентность сотрудника являются главными при повыше​нии его в должности
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	29. За более производительную и качественную работу сотрудники, как правило, получают и более высокую зарплату
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	30. Большинство работников лично заинтересованы в повышении при​были всей организации
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	31. Мнение руководства в глазах коллектива имеет силу не обсужда​емого закона
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	32. Условия работы позволяют вы​брать удобный для себя темп, ин​тенсивность работы
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	33. Большинство сотрудников счи​тают, что их личное благосостояние связано с ростом благосостояния фирмы
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	34. Работа в коллективе всегда идет по заранее известному плану и гра​фику
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	35. Сотрудники обеспечиваются спецодеждой и питанием во время работы
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	36. Большинство из сотрудников не уверены, будут ли они и завтра здесь работать
	 10   9  8  7  6  5  4  3  2  1  

	37. Работа требует физического, эмоционального и умственного напряжения
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	38. Я имею свое, благоустроенное рабочее место
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	39. Руководство постоянно устраи​вает в выходные и праздничные дни различные мероприятия (ве​чера отдыха, выезд за город и пр.), в которых могут участвовать все со​трудники со своими семьями
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	40. Руководство ценит меня как специалиста
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	41. Мой непосредственный руково​дитель всегда интересуется резуль​татами моей работы
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	42. Большинство сотрудников гото​вы вложить часть своей зарплаты в будущее развитие фирмы
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	43. В организации существуют нор​мы и правила, препятствующие максимально полной реализации в работе физического и интеллек​туального потенциала персонала
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	44. Работа не накладывает большой ответственности
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	45. Все сотрудники понимают необ​ходимость формирования команды и хороших взаимоотношений в орга​низации
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	46. Работа сотрудников регламен​тируется контрактом и должнос​тной инструкцией, в которых четко указаны их функциональные обя​занности и ответственность
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	47. Фирма ежегодно предоставляет сотрудникам полноценный и опла​чиваемый отпуск
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1

	48.Порядочность сотрудника, ка​чество и стаж работы не гаран​тируют его от увольнения
	10   9  8  7  6  5  4  3  2  1


1-я шкала. Содержание работы
Потребность в творческой и напряженной работе: № 1, 13, 25, 37.

Потребность в простой работе: № 8, 20, 32, 44.

2-я шкала. Утилитарная потребность
Хорошие условия труда: № 2, 14, 26, 38.

Материальное и финансовое обеспечение труда: № 11,23, 35, 47.

3-я шкала. Потребность в хороших взаимоотношениях: №3,15,27,39.

4-я шкала. Потребность в признании, в личном автори​тете: № 4,16,28,40.

5-я шкала. Мотивация
Трудовая мотивация работника: № 5, 17, 29, 41.

Участие персонала в управлении : № 7, 19, 31, 43,

6-я шкала. Патриотизм
Потребность в успехах организации. № 6, 18, 30, 42.

Сплоченность коллектива организации: № 9, 21, 33, 45.

7-я
шкала. Организация труда в организации
Определенность в организации труда: № 10, 22, 34, 46.

Неопределенность в работе: № 12, 24, 36, 48.
Приложение 3

Стимульный материал к методике «Формирование положительной групповой мотивации»

	№ п/п
	Преобладающие факторы
	Оценка в баллах
	Преобладающие факторы

	1
	Высокий уровень сплоченности группы
	765432 1
	Низкий уровень сплоченности группы

	2
	Высокая активность членов группы
	7654321
	Низкая активность членов группы

	3
	Нормальные межлич​ностные отношения в группе
	7654321
	Плохие межличност​ные отношения в группе

	4
	Отсутствие конфлик​тов в группе
	7654321
	Наличие конфлик​тов в группе

	5
	Высокий уровень групповой совмес​тимости
	765432 1
	Низкий уровень групповой совмес​тимости

	6
	Личностное осмысле​ние организационных целей
	7654321
	Неприятие работни​ками организацион​ных целей

	7
	Признание авторите​та руководителя
	7654321
	Члены группы не признают авторитета руководителя

	8
	Уважение к компе​тентности руководи​теля
	765432 1
	Члены группы не от​дают должного ком​петентности руково​дителя

	9
	Признание лидерс​ких качеств руково​дителя
	7654321
	Члены группы не считают своего руко​водителя лидером

	10
	Наличие доверитель​ных отношений чле​нов группы с руково​дителем
	765432 1
	Отсутствие довери​тельных отношений членов группы с руководителем

	11
	Участие членов груп​пы в процессе приня​тия решений            ,
	7654321
	Члены группы не участвуют в обсужде​нии и принятии ре​шений

	12
	Есть условия для вы​ражения творческого потенциала членов группы
	765432 1
	Нет условий для вы​ражения творческого потенциала членов группы

	13
	Стремление принять ответственность членами группы за выполняемую работу
	765432 1
	Отсутствие стремле​ния у членов группы принимать ответст​венность за выполня​емую работу

	14
	Наличие хорошего психологического климата в группе
	765432 1
	Наличие плохого психологического климата в группе

	15
	Высокий уровень контроля за действи​ями каждого члена группы
	765432 1
	Низкий уровень контроля за действи​ями каждого члена группы

	16
	Наличие активной жизненной позиции внутри группы
	765432 1
	Отсутствие активной жизненной позиции внутри группы

	17
	Стремление к саморе​ализации у членов группы
	7654321
	Отсутствие стремле​ния к самореализа​ции у членов группы

	18
	Высокая степень согласованности действий у членов группы
	7654321
	Слабая степень согласованности действий у членов группы

	19
	Сформированность общегрупповых цен​ностей
	7654321
	Отсутствие общегруп​повых ценностей

	20
	Отсутствие стрессов внутри группы
	765432 1
	Наличие стрессов

	21
	Желание работать в группе
	7 6 5 4 3 2 1
	Стремление членов группы работать индивидуально

	22
	Положительное отно​шение руководителя к своим подчиненным
	765432 1
	Положительное отно​шение руководителя к членам рабочей группы

	23
	Положительное отно​шение членов группы к своему руководителю
	7654321
	Отрицательное отно​шение членов группы к своему руководителю

	24
	Принятие нравствен​ных норм поведения внутри группы
	7654321
	Отсутствие нравст​венных норм пове​дения внутри группы 

	25
	Умение проявлять самостоятельность в решении поставлен​ных задач членами группы
	7654321
	Отсутствие стремле​ния самостоятельно решать поставленные задачи


Приложение 4

Стимульный материал к тесту  «ПУЛЬСАР»
Инструкция. «Уважаемый товарищ! Просим вас оценить социально-психологические состояния коллектива, в котором вы работаете. В опроснике представлены название состояния и его содержательная характеристика. В бланке для ответов по​ставьте, пожалуйста, тот балл (от 12 до 1), который, по вашему мнению, соответствует развитию данного состояния в вашем коллективе».

	Бал​лы
	1. Подготовленность к деятельности

	12 

11

 10
	Все члены нашего коллектива обладают глубокими про​фессиональными знаниями, способны с успехом приме​нять их на практике, заинтересованы в повышении своей квалификации. Каждый член коллектива имеет профессиональный авторитет. Коллектив добивается высоких показателей в труде.

	9

8

7
	Большинство членов коллектива имеют хорошую профес​сиональную подготовку, стремятся повысить свою ква​лификацию, стараются применять свои знания на прак​тике.

	6 

5 

4
	В нашем коллективе есть и недостаточно квалифициро​ванные работники, которые своим самомнением наносят ущерб профессиональному авторитету коллектива.

	3 

2 

1
	Члены коллектива имеют низкую профессиональную подготовку. В большинстве вопросов - это дилетанты, не умеющие грамотно решать производственные проблемы и квалифицированно выполнять свои обязанности. Коллек​тив часто срывает выполнение производственных заданий.

	Бал​лы
	2. Направленность

	12 
11 
10
	Наш коллектив имеет общую, четкую для всех цель, ко​торая осознается и понимается каждым как его собствен​ная. Коллектив опирается на давние традиции,     выраба​тывая взаимоуважительные нормы поведения, общие ценности. В нашем коллективе высоко ценятся принци​пиальность, честность, бескорыстие.

	9

8

7
	Перед нашим коллективом стоит общая задача. Каждый член коллектива старается удовлетворить свои интересы в рамках решения общей групповой задачи. В нашем кол​лективе выработаны взаимоприемлемые нормы поведения.

	6 

5 

4
	У каждого члена нашего коллектива существуют свои ин​дивидуальные цели и ценности, которые совершенно не зависят от официальной цели коллектива.    Каждый в своем поведении руководствуется собственными нормами и правилами, не пытаясь согласовывать их с другими членами коллектива.

	3 

2 

1
	Наш коллектив существует только как официальная орга​низация, цели которой не принимаются, а часто и входят противоречие с целями отдельных членов коллектива. Каждый строит свое поведение, опираясь на эгоистические цели. В отношениях наблюдается конфликтность, агрес​сивность.

	Бал​лы
	3. Организованность

	12 
11 
10
	Наш коллектив способен самостоятельно организовать свою работу и досуг. Отношения строятся на принципах со​трудничества, взаимной помощи и доброжелательности. Мы всегда совместно и дружно решаем, как нам эффек​тивнее организовать свой труд. В коллективе есть авторитетные специалисты, способные взять на себя функции организаторов работы.

	9
8
7
	Наш коллектив часто пытается самостоятельно органи​зовать свою работу, но это не всегда получается эффек​тивно. Наш организатор (лидер, бригадир, руководитель) нечетко представляет себе план работы и возможности каждого.

	6
5
4
	При попытках коллектива ррганизовать общую работу возникает много споров, суеты, потерь драгоценного времени. В коллективе нет человека, который мог бы взять на себя функцию организатора. В результате приходится вмешиваться вышестоящему начальнику.

	3
2 

1
	Члены коллектива не могут договориться о том, как сов​местно организовать работу. Часто мешают друг другу или делают ненужную работу, дублируя друг друга. В коллек​тиве преобладают соперничество, агрессия, подавление личности. У нас нет человека, который был бы способен взять на себя организаторские функции. Даже выше​стоящий начальник не в состоянии справиться с коллек​тивом.

	Бал​лы
	4. Активность

	12 
11
10
	Все члены нашего коллектива люди энергичные, кровно заинтересованные в эффективной работе. Они быстро от​кликаются, если нужно сделать полезное для всех дело. Все очень активно участвуют в решении общих задач коллектива, сотрудничают и помогают друг другу.

	9
8
7
	Большинство членов нашего коллектива люди энергичные, заинтересованные в эффективной работе. Когда нужно сде​лать полезное дело, многие члены коллектива участвуют в общей работе, помогая друг другу.

	6 

5
4
	Большинство членов коллектива пассивны, мало участвуют в общей работе, не помогают друг другу, стараются решать свои проблемы индивидуально.

	3
2 

1
	Коллектив невозможно поднять на совместное дело, каж​дый думает только о своих интересах. Практически все члены коллектива проявляют пассивность, инертность при решении общих задач. Они разбираются со своими проблемами отдельно, независимо друг от друга. В коллективе преобладают соперничество, конкуренция.

	Бал​лы
	5. Сплоченность

	12 
11 
10
	В нашем коллективе существует справедливое отношение ко всем его членам, здесь всегда поддерживают неопыт​ных, выступают в их защиту. Коллектив участливо и -• доброжелательно относится к новичкам, помогает им адаптироваться в новых условиях. Все члены коллектива тесно сработались друг с другом, активно обмениваются знаниями и необходимым для работы инструментарием. При возникновении трудностей все сплачиваются, объ​единяются, живут по принципу «один за всех, все за одного». В коллективе велико желание трудиться совместно.

	9

8

7
	Большинство членов коллектива стараются справедливо относиться друг к другу, помочь неопытным, поддержать их, сориентировать в новых условиях. В трудных случаях коллектив временно объединяется, чувствуется эмоцио​нальная поддержка друг друга.

	6 

5 

4
	Члены коллектива проявляют друг к другу равнодушие. Трудности, с которыми сталкиваются новички, не волнуют их. Каждый предоставлен сам себе и решает свои проблемы самостоятельно. В кризисных ситуациях наш коллектив «раскисает», возникает растерянность, отчужденность.

	3 

2 

1
	Наш коллектив заметно разделяется на «привилегиро​ванных» и «пренебрегаемых». Здесь презрительно отно​сятся к слабым, неопытным, нередко высмеивают их. Новички чувствуют себя лишними, чужими, к ним могут проявить враждебность. В трудных случаях в коллективе возникают ссоры, конфликты, взаимные обвинения, подозрения, доносы.

	Бал​лы
	6. Интегративностъ

	12 
11 
10
	При необходимости выработать важное решение, опре​деляющее дальнейшую деятельность коллектива, все члены активно участвуют в процессе выработки и при​нятия такого решения. Внимательно выслушивается мне​ние каждого и учитываются его интересы. В результате вырабатывается согласованное решение.

	9

8

7
	При необходимости выработать важное решение все члены коллектива стараются активно участвовать в процессе его выработки и принятия. Учитывается мнение большинства членов коллектива. Решение принимается путем общего открытого голосования.

	6

5

4
	При необходимости выработать важное решение только уз​кий круг активистов участвует в процессе его принятия. Учитываются мнения и интересы нескольких человек, а не всех членов коллектива. Решение принимается без гласного обсуждения, на закрытом совещании.

	3 

2 

1
	В коллективе каждый считает свою точку зрения главной и нетерпим к мнению других. В результате совместное решение принять невозможно.

	Бал​лы
	7. Референтность

	12 
11 
10
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