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В статье обосновывается необходимость изучения и развития ценностно-

ориентированного подхода к управлению в качестве формирующей модели органи-
зационной культуры предприятия и всей системы управления, основанной на цен-
ностях. Основой формирования выступают ценностные ориентации руководителей 
в организации, проявляющиеся через их систему отношений ценностей, видение 
руководителей, их системы отношений и верований и в их поведенческих моделях.  

Ключевые слова: ценностные ориентации, ценностно-ориентированное 
управление, поведенческие модели, поведенческие паттерны, экономическая до-
бавленная стоимость, добавленная рыночная стоимость, коучинг. 

 
The article justifies the need to study and develop a value approach to manage-

ment as a forming model of organisational culture and the whole management system 
based on values. The foundation of forming consists in values of managers, which show 
themselves through the system of value relations, vision of leaders, their relation and be-
lief systems and their behavioural patterns.  

Key words: value orientations, value-oriented management, behavioural models, 
behavioural patterns, economic value added, market value added, coaching. 
 
Рассматривая ситуацию, сложившую-

ся на сегодняшний день в России и мире, 
мы видим, что глобализация все больше 
захватывает в водоворот неминуемых де-
мократических изменений. Это касается 
как бизнеса, так и социальной системы в 
целом. Одно из условий подобных изме-

нений – возрастания роли и значимости 
человеческой личности (ее ценностей и 
мотивов, приоритетов).  

Гуманизация деятельности, обра-
щение внимания на потребности индиви-
дуальности в рамках организации на дан-
ный момент являются объективной по-



 
Ценностно-ориентированный подход к формированию организационной культуры… 

  141

требностью, обусловленной новыми ус-
ловиями хозяйствования. Основной при-
чиной является взаимодействие с между-
народным бизнес-сообществом, где сейчас 
практики в области управления персона-
лом, основанные на ценностном подходе, 
набирают силу и все больше распростра-
няются, так как по мере обеспечения ос-
новных потребностей и роста доходности 
любого бизнеса возникает необходимость 
в более тонких инструментах мотивации, 
чем заработанная плата. В России этот 
подход также постепенно набирает силу. 
Этому немало способствовали такие фак-
торы, как: 

• удорожание процесса найма пер-
сонала;  

• дефицит квалифицированных кад-
ров на рынке труда; 

• повышение уровня жизни. 
Это, в свою очередь, требует как 

понятийной, так и методологической раз-
работки для формирования руководите-
лей, способных осознанно управлять 
культурой. Культура, являясь отражением 
культурологического, этического, норма-
тивного и нравственных аспектов, выра-
жает ценности, разделяемые всеми чле-
нами организации, несет в себе информа-
цию, заложенную руководителями и соз-
дателями организации, содержит мен-
тальные модели, связанные с их уровнем 
развития. Осознание руководителями сво-
их ментальных моделей в свою очередь 
поможет адекватно управлять таким тон-
ким инструментом, как культура. В свою 
очередь, управление таким тонким про-
цессом потребует также и более внима-
тельного отношения к личности, т. е. субъ-
екту управления. 

В ранее существовавшей экономи-
ческой системе, где управление основы-
валось на плановой экономике, ценност-
ный подход к управлению отсутствовал, а 
существующие элементы его не выходи-
ли за рамки профессиональной этики. 
Интересы и цели конкретного человека в 

такой системе не рассматривались, а цен-
ностными ориентации автоматически при-
вязывались к идеологической подоплеке. 
Основным поведенческим паттерном тако-
го коллектива являлся мотив избегания от-
ветственности и стремление к унификации, 
так как никто не должен выделяться. 

Но парадигмы не являются чем-то 
застывшим и неизменным во времени. 
Парадигмы мышления развиваются со 
временем. Так, например, вместо плано-
вой экономики и принципа обязательного 
социального обеспечения приходит прин-
цип рынка, когда конкуренция влияет на 
эффективность экономики, работы него-
сударственных пенсионных фондов и пр. 
Однако глобализация также вносит свои 
парадигмы в систему управления пред-
приятием, выход на международные рын-
ки заставляет использовать зарубежный 
опыт регулярного менеджмента, а мен-
тальность и качество соответствия – ис-
кать свой путь развития, формировать но-
вые парадигмы. Основным препятствием 
для перехода к новой парадигме управле-
ния на данный момент является неподго-
товленность сознания людей к новым из-
менившимся условиям. Несмотря на то 
что рыночная экономика и демократиче-
ские принципы управления государством 
уже позволяют реализовывать свои выс-
шие потребности в самореализации и са-
моактуализации, инерционность привыч-
ного восприятия мешает как управленче-
скому, так и другому персоналу реализо-
вать свои права на удовлетворение этих 
потребностей. Привычный способ взаи-
модействия также мешает самоопределе-
нию и препятствует даже самому анализу 
ценностных ориентаций. Это объясняется 
тем, что в принципах коллективизма от-
сутствует ценность индивидуума, здесь 
не принято говорить о себе.  

Многие исследователи считают, что 
носителями ценностей корпоративной куль-
туры прежде всего являются руководите-
ли предприятия, которые своим приме-
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ром как бы «прививают» корпоративную 
культуру остальным работникам. В по-
следние десятилетия происходят сущест-
венные изменения в шкале ценностей ра-
ботников. Такие ценности, как, например, 
долг, дисциплина, повиновение, посте-
пенно утрачивают свое значение, но при-
обретают новый смысл ценности, связан-
ные с самовыражением индивида [2, c. 86]. 
Руководству предприятия следует учиты-
вать творческую деятельность, свободу 
действий и ответственность, расширение 
контактов с руководством и коллегами, 
повышение квалификации и в соответст-
вии с этими элементами формировать 
стиль управления и методы мотивации 
персонала. Корпоративная культура играет 
очень важную роль в жизни организации, 
поэтому необходимо уделять особое вни-
мание ее созданию и развитию [4, c. 251]. 

В нашем исследовании ценностных 
ориентаций руководителей российских 
предприятий мы обнаружили тесную 
взаимосвязь между системой ценностей 
как руководителей, так и организации в 
целом и формированием организацион-
ной культуры предприятия. В нашем ис-
следовании мы исходили из качественно 
подхода к изучению ценностных ориен-
таций руководителей и организационной 
культуры, исследуя их как личностей с 
помощью контент-анализа и экспертных 
оценок, изучения их поведения и отно-
шения руководителей к абстрактным ка-
тегориям ценностей (доблесть, честь, му-
жество, любовь и пр.) и конкретными их 
проявлениям (работа над собой, отноше-
ние к материальным ценностям). 

Обнаружилось, что ценности явля-
ются своеобразным ограничителем, цен-
зором нашего поведения. Таким образом, 
именно ценности влияют на поведение 
руководителей и персонала. Но ценности 
и ценностные ориентации изменяются, на 
протяжении времени преобразовываясь 
через поведение (опыт) и потребности 
(нужды). Именно этот факт говорит о том, 

что есть возможность повлиять на уже 
сформированные ценности и формировать 
новые. Такое изменение возможно благо-
даря осознанию существующих ценност-
ных ориентаций у руководящих сотрудни-
ков и анализа проявлений, т. е. поведенче-
ских паттернов.  

Сейчас ценностно-ориентированный 
подход к управлению развивается в прак-
тических применениях таких областей 
управления, как: 

• бухгалтерский учет – новые цен-
ностно-ориентированные измерения, такие 
как Economic Value Added (экономическая 
добавленная стоимость), CFROI, Market 
Value Added (добавленная рыночная стои-
мость) [5, c. 1]. 

• управление организационной куль-
турой. Метод ценностно-ориентированного 
управления, который подчеркивает аспек-
ты изменения культуры в компании и фо-
кусируется на усилиях по созданию ус-
тойчивой доходности и положительной 
динамике курса акций. 

Этот подход продемонстрирован с 
помощью схемы 1, где мы видим, что по-
ведение является функцией с учетом 
удовлетворения потребностей, не проти-
воречащих системе ценностей. Это усло-
вие является и необходимым, и достаточ-
ным для поведения, которое является це-
лостным по отношению к культуре, т. е. 
не противоречит ей. Джозеф Л. Барокко-
младший в своей статье «Менеджер вы-
рабатывает характер» [1, c. 113] называет 
это моментами истины. Здесь имеются в 
виду ситуация, когда менеджер должен 
срочно определиться с решением какого-
либо вопроса, затрагивающего его лич-
ные моральные ценности и имеющего 
существенное значение для дальнейшей 
карьеры. Менеджер (руководитель) по-
ставлен между двумя вариантами поведе-
ния, каждый из которых по-своему пра-
вилен и представляется благовидным (и 
обычно заманчивым) поступком. Автор 
статьи описывает случаи из своей прак-
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тики, подкрепляя теорией, и дает основ-
ные вопросы для коучинг, сессий с руко-
водителями, чтобы разобраться в этих во-
просах. К. Майджер ту же ситуацию опи-
сывает как «создание полноценного ви-
дения будущего компании» [3 c. 113]. Мы 
немного усовершенствовали подход, так 
как считаем, что ценности являются про-
межуточным звеном между потребностя-
ми и поведением и зависят от уровня 
(этапа) развития личности (организации). 

В своей работе «Ценностно-ориентиро-
ванное управление» Майджер описал ис-
торию одного управляющего, который 
вывел свою компанию из кризиса благо-
даря внедрению ценностного подхода. 
Этот подход позволил обрести сильную, 
самоуправляющуюся команду, которая 
сплоченно и вдохновенно вышла из кри-
зиса и добилась успеха благодаря ценно-
стно-ориентированной корпоративной 
культуре. 

 
Схема 1 

Метод ценностно-ориентированного управления 

 
 

Не секрет, что декларирование лю-
бых ценностей или идей, не имеющих 
под собой действительно реализованных 
фактов, создает деструктивные паттерны 
в культуре.  

Собственно факторами, которые серь-
езно влияют на создание сильной ценност-
но-ориентированной культуры, являются 
следующие принципы: 

• осознанность существующих цен-
ностей; 

• согласованность ценностей и це-
лей между собой; 

• ответственность за формирование 
целей; 

• согласованность целей и средств; 
• последовательность; 
• ответственность за исполнение. 
Для реализации подхода на россий-

ских предприятиях необходимы следую-
щие условия: 

• повышение уровня жизни (удовле-
творение физических потребностей на 90% 
у среднего россиянина); 

• возникновение новой управленче-
ской культуры, ориентированной на ре-
зультат и основанной на новой парадигме 
управления; 

• демократический стиль руково-
дства; 

• обеспечение внутреннего норма-
тивного контроля над обеспечением со-
гласованности действий, целей и ценно-
сти; 

• возникновение новой менеджер-
ской должности – менеджера по управле-
нию этикой и моралью; 

• внедрение принципа ответствен-
ности за исполнение на всех уровнях 
управления и исполнения; 

• освоение потенциала коучинг-
менеджмента в функциях управления. 
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Статья посвящена проблеме экспрессивного синтаксиса немецкого языка. 
Среди универсальных синтаксических средств, приспособленных для экспликации 
эмоций, подчеркивается роль повтора. Его комплексное использование с другими 
лексико-синтаксическими средствами позволяет ему не только выполнять экс-
прессивно-эмотивную функцию, но и участвовать в формировании эмоционально-
смысловой доминанты текста.  

Ключевые слова: экспрессивный синтаксис, повтор, выражение эмоцио-
нального отношения/состояния, немецкий язык. 

 
The article is devoted to the problem of expressive syntax of the German language. 

Among the universal syntactic means adapted for explication of emotions, the role of 
repetition is emphasised. Its complex use with other lexical and syntactic means makes it 
possible to perform not only the expressive and emotive function of the language, but also 
to participate in formation of the emotional-semantic dominant of the text. 

Key words: expressive syntax, repetition, explication of emotions, German lan-
guage. 
 
Отношение к синтаксису как к зна-

ковому образованию открывает новые го-
ризонты и для исследований в области эмо-
тивности текста. О. А. Кострова [3] указы-
вает на необходимость рассматривать 
синтаксические единицы как определен-
ный инструментарий коммуникативной 
деятельности и учитывать экстралингвис-
тические факторы, в рамках которой 
осуществляется эта деятельность.  

Таким образом, синтаксические зна-
ки наряду или же совместно с лексически-
ми знаками могут служить для передачи 
эмоциональных состояний с учетом лин-
гво-когнитивной компетенции интерпрета-

тора. Как отмечает Норберт Фриз [5], син-
таксические модели наиболее приспособ-
лены для общей экспликации эмоций, но не 
являются средством выражения каких-либо 
дискретных эмоций. Он выделяет несколь-
ко типов предложений в немецком языке, 
которые прежде всего кодируют наличие 
какой-либо эмоции грамматическими сред-
ствами. Например, Wie das passt! Dass du 
immer soviel trinken musst!; Fantastisch! 
Schneller!; Raus!.. Общим для всех этих мо-
делей является отсутствие полноты конст-
рукции, при наличии которой высказыва-
ние теряло бы эмоционально-экспрессив-
ное значение: Ich weiß, wie das passt.  




