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В статье представлено управление про-
цессом развития организационной куль-
туры государственной службы с позиций 
циклического подхода. Автором предложе-
на классификация типов управленческо-
го влияния на развитие организационной 
культуры государственной службы и сце-
нариев развития организационной куль-
туры государственной службы. Раскрыто 
содержание этапов управленческого влия-
ния на процесс развития организационной 
культуры государственной службы.

Ключевые слова: государственная служ-
ба, организационная культура государ-
ственной службы, управление развитием 
организационной культуры, циклический 
подход.

В условиях социальных преобра-
зований на постсоветском про-
странстве и модернизации на-

циональных систем государственного 
управления в целом, а также систем госу-
дарственной службы в частности вполне 
закономерно возникает вопрос о необхо-
димости трансформации организационной 
культуры государственной службы. 

Такая постановка данного вопроса может 
означать, что естественные преобразования 
в организационной культуре государствен-
ной службы из-за ряда причин (динамика, 
направленность, содержание этих преобра-
зований и пр.) не устраивают определенных 
субъектов в самой системе государственной 
службы или в ее внешней среде. Сложивша-
яся ситуация, таким образом, требует раз-
работки и применения комплекса управлен-
ческих воздействий на процессы развития 
организационной культуры государствен-
ной службы с целью достижения необходи-
мых параметров, которые бы положительно 
оценивались указанными субъектами. 

Понятие организационной культуры го-
сударственной службы на сегодня не имеет 
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однозначной трактовки в научной литера-
туре. Это объясняется множественностью 
аспектов, через которые можно раскрыть 
содержание этого явления. В этой статье 
термин «организационная культура государ-
ственной службы» мы будем употреблять в 
ранее обоснованном нами следующем зна-
чении: «система моральных норм, ценно-
стей, традиций, ритуалов, символов, правил, 
запретов и представлений, характерных для 
государственной службы, которые форми-
руются в процессе взаимодействия государ-
ственных служащих в пределах определен-
ной организации, разделяются (признаются) 
всеми членами этой организации, определя-
ют их поведение и деятельность, содейству-
ют достижению целей организации»1. При 
этом имеется в виду, что организационная 
культура государственной службы имеет 
три уровня: общеинституциональный, объ-
единяющий элементы, характерные для всех 
организаций этого общественного институ-
та; организационный, включающий элемен-
ты, особенные для конкретно взятой органи-
зации в системе государственной службы; 
личностный, на котором формируются и 
функционируют элементы организацион-
ной культуры, обусловленные личностным 
мировосприятием отдельного государствен-
ного служащего.

Процесс развития организационной 
культуры государственной службы мы по-
нимаем как комплекс поступательных пре-
образований в вышеозначенной системе 
моральных норм, ценностей, традиций, 
ритуалов, символов, правил, запретов и 
представлений, характерных для государ-
ственной службы, осуществляемых под 
влиянием естественных и/или искусствен-
но созданных внутренних и внешних фак-
торов. Управление процессом развития 
организационной культуры государствен-
ной службы нами рассматривается как 
целенаправленное влияние определенных 
субъектов на отдельные элементы или всю 
систему организационной культуры госу-
дарственной службы в целом, включая ее 
внешнюю среду, условия ее формирова-
ния и развития, для сохранения существу-
ющих либо заданных параметров данной 
культуры или же их изменения в соответ-
ствии с замыслом данных субъектов. 

Таким образом, актуальность данного 
исследования заключается в необходимо-
сти решения проблемы теоретического 
обоснования подходов к формированию и 
реализации вышеозначенного управлен-
ческого влияния с учетом существующих 
естественных циклов развития организа-
ций в системе государственной службы, 
других влияний, а также циклического 
характера развития национальных инсти-
тутов государственной службы в целом. 
На том, что такие управленческие влия-
ния необходимы и значение их довольно 
велико, акцентировал еще Э. Шейн: «при 
формировании групп или организаций 
лидеры в первую очередь создают культу-
ры. Если культура существует, именно она 
определяет критерии лидерства и, соответ-
ственно, кто станет, кто не станет лидером. 
Если же элементы культуры становятся 
дисфункциональными, только лидер мо-
жет понять, что соответствует, а что нет из-
менившейся ситуации и нужно ли менять 
культуру ради повышения шансов группы 
на выживание в новых условиях. Таким 
образом, если руководители не будут соз-
давать культуру, в которой люди живут и 
работают, она будет управлять ими»2.

Следует заметить, что в последнее вре-
мя организационная культура все чаще ста-
новится объектом исследований в области 
менеджмента, социологии, психологии, 
экономики, государственного управления, 
других отраслей науки. В частности, эта про-
блематика разрабатывалась такими учены-
ми, как С. Заржевский, К. Камерон, В. Ки-
селев, Н. Коломиец, Р. Куинн, Э. Сергиенко, 
Н. Сидоренко, Т. Соломандина, О. Шагиева, 
Э. Шейн, К. Шольц, В. Шуваева и другие. 
Вместе с тем, несмотря на то, что общие во-
просы, касающиеся методологии изучения, 
структуры, факторов формирования и раз-
вития организационной культуры в целом 
раскрыты, возникает теоретическая и при-
кладная необходимость изучения отдельных 
аспектов, касающихся в первую очередь 
организационной культуры организаций не-
производственной сферы, а именно государ-
ственной службы. Таким образом, как было 
показано выше, требуют дальнейшего из-
учения вопросы управления организацион-
ной культурой государственной службы, це-
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ленаправленного воздействия на процессы 
ее формирования, поддержания и развития 
именно с позиций циклического подхода.

Возможность изучения государственной 
службы и ее организационной культуры в 
контексте циклического подхода подтверж-
дается соответствующими характеристика-
ми данных явлений. Любой национальный 
институт государственной службы, любая 
организация в его системе развиваются 
ритмично, проходя определенные циклы и 
фазы. Циклический характер имеет карье-
ра государственного служащего. Следова-
тельно, в пределах определенных циклов и 
фаз развивается и соответствующая орга-
низационная культура.

Развитие организационной культу-
ры государственной службы в пределах 
замкнутого цикла, как подтвердили наши 
предыдущие исследования, проходит че-
рез восемь фаз. Они определены нами по 
критерию весомости в разные временные 
периоды таких факторов развития и одно-
временно элементов данной культуры, как 
авторитет, ценности, традиции, ритуалы. 

В первой фазе доминирующую роль 
играет авторитет («отца-основателя», «ли-
дера», «основополагающего закона» и пр.). 
Вторая фаза соотносится с периодом фор-
мирования базовых для организации цен-
ностей и наивысшей степени влиятельно-
сти авторитета. Именно в пределах второй 
фазы, по нашему мнению, и формируется 
тот тип организационной культуры, кото-
рый будет характеризовать данный цикл в 
целом. Третья фаза – это фаза доминиру-
ющего влияния ценностей и формирования 
традиций. Для четвертой фазы ведущим 
становится влияние традиций и зарож-
дение ритуалов. Эта фаза, скорей всего, 
соотносится с периодом зрелости органи-
зации. Пятая фаза является своего рода 
переломной для данного цикла: авторитет, 
благодаря которому была сформирована 
эта организационная культура, практиче-
ски низвержен, идет на убыль сила влияния 
основных ценностей и традиций, ключе-
вую роль в поддержании культуры играет 
ритуал. Шестая фаза знаменует начало пе-
риода угасания организационной культу-
ры, характерной для этого цикла: только 
угасающие традиции и отдельные живучие 

ритуалы сохраняют ее целостность. С седь-
мой фазы начинается формирование основ 
нового цикла развития организационной 
культуры: активизируются процессы поис-
ка «новых» авторитетов, и новаторство как 
альтернатива традиции приобретает весо-
мое значение. По нашему мнению, эта фаза 
совпадает с началом упадка организаций и 
деградации социально-политических струк-
тур и институтов. Восьмая фаза, завершая 
цикл, характеризуется полной утилизацией 
(или консервацией) элементов, на которых 
держалась организационная культура дан-
ного цикла: былые авторитеты развенчаны, 
ценности трансформированы, старые тра-
диции замещены новаторскими подходами, 
ритуалы отрицаются, как пережиток. 

Исходя из нашего понимания сущно-
сти организационной культуры государ-
ственной службы, а также приведенного 
выше определения понятия «управление 
процессом развития организационной 
культуры государственной службы», наша 
дальнейшая задача с точки зрения цикли-
ческого подхода есть проектирование та-
кого управленческого влияния, которое бы 
«вписывалось» в естественный ритм транс-
формаций данной культуры, что должно 
обеспечить эффективность такого управ-
ления, либо максимально полно учитывало 
сопротивление со стороны среды или иных 
субъектов.

Таким образом, проектируемые управ-
ленческие влияния на развитие организа-
ционной культуры государственной служ-
бы могут быть по своему направлению 
трех основных типов: 1) сопутствующие 
– поддерживающие и/или ускоряющие 
естественные изменения; 2) корректиру-
ющие – направляющие естественное раз-
витие организационной культуры в ранее 
определенное русло в случае частичных, 
незначительных отклонений; 3) встречные 
– тормозящие естественные изменения, 
как противоречащие предварительному 
замыслу субъектов управления. Следова-
тельно, речь идет о разной сложности задач 
субъектов управления, разном количестве 
необходимых ресурсов для каждого из на-
званных типов, а соответственно и разной 
их эффективности. Поэтому наиболее важ-
ным в управлении такими процессами, на 
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наш взгляд, является своевременное прогно-
зирование фаз развития и дальнейшее «по-
падание в струю» естественных изменений 
культуры. Применение влияния третьего 
типа допустимо, очевидно, в самом крайнем 
случае и при максимальной уверенности, что 
именно изменения в организационной куль-
туре смогут исправить имеющиеся деструк-
тивные тенденции в отдельной организации 
либо всей системе государственной службы. 

Например, управленческие влияния с 
целью сформировать определенного ав-
торитетного лидера вполне уместны на 
первых этапах создания новой (или рефор-
мирования существующей) организации 
в системе государственной службы, что 
будет соответствовать начальным фазам 
развития данной организационной культу-
ры. Стремление ж «сломать» устоявшийся 
авторитет определенного лица в данной 
организации в условиях укоренившихся в 
ее культуре ценностей и традиций может 
быть разве что ускоренным продвижением 
к завершающей фазе развития этой куль-
туры, а возможно, и всей организации. 

Вместе с тем попытка привить на ранних 
фазах развития определенной организаци-
онной культуры некоторые ритуалы без опо-
ры на сформированные авторитет, ценности 
и традицию будет требовать значительных 
усилий. По нашим наблюдениям, все равно 
придется (но уже в форсированном режиме) 
завоевывать авторитет, внедрять ценности, 
создавать традиции. Например, такое проис-
ходит, когда высшее руководство не уделяет 
должного внимания формированию авто-
ритета впервые назначенного руководителя 
и тем более вновь созданной организации, 
не легитимизируя тем самым его авторитет. 
Молодой же руководитель, исходя из своего 
предыдущего опыта работы как подчиненно-
го, в первую очередь устанавливает систему 
ритуалов, которые ранее ассоциировались у 
него самого с понятием авторитета лидера. 
Это могут быть официальные (общее сове-
щание в понедельник, личное визирование 
входящих документов и т.д.) и неофициаль-
ные (поздравление сотрудников с днем рож-
дения, неофициальные собрания коллектива 
в пятницу и т.д.) ритуалы. 

Соединение естественного и искус-
ственного по своему характеру влияния в 

рамках определенного временного проме-
жутка, а также учет силы их влияния позво-
ляют рассматривать четыре основных сце-
нария развития организационной культуры 
государственной службы. Первый – гар-
моничный, когда формирование и развитие 
организационной культуры происходит в 
естественных внешних условиях, которые 
в целом удовлетворяют интересы потенци-
альных субъектов управления. Второй – 
естественный, когда развитие происходит в 
рамках естественного русла, а управленче-
ские влияния незначительны, как правило, 
корректирующие и касаются прежде всего 
личностного уровня (отдельных членов ор-
ганизации); в такой ситуации находится не 
так много субъектов, имеющих разногласия 
по поводу признанных в организации авто-
ритетов, ценностей, традиций, символов, 
ритуалов. Третий – управляемый, когда до-
минирует искусственное управленческое 
влияние (как правило, на всю организацию 
в целом, корректирующее по своему харак-
теру), а влияние естественной среды доста-
точно слабо; при этом интересы и взгляды 
доминирующих субъектов влияния, скорее 
всего, согласованы и не противоречат друг 
другу. Четвертый – конкурентный, когда 
естественное и управленческое влияния 
примерно равны по своей силе, причем та-
кая конкуренция происходит в масштабе 
всей национальной системы государствен-
ной службы; во внешней и внутренней 
средах данной системы к этому времени 
появляется достаточно много влиятельных 
субъектов со своим особым взглядом на 
определяющие параметры организацион-
ной культуры, то есть зачастую имеют место 
встречные влияния. По нашему предполо-
жению, приведенные сценарии меняются 
циклически и в общем соответствуют опре-
деленным фазам развития организацион-
ной культуры государственной службы. 
Причем для первой–четвертой фаз ско-
рее всего актуален третий (управляемый) 
сценарий, а для пятой–восьмой – второй 
(естественный). По первому (гармонично-
му) сценарию происходит развитие органи-
зационной культуры в краткий переходный 
период от четвертой к пятой фазе, а по чет-
вертому (конкурентному) – от восьмой к 
первой. 
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Таким образом, в жизненном цикле лю-
бой организации будут периоды трансфор-
мации ее организационной культуры. Для 
создания условий, благоприятствующих 
трансформации организационной культу-
ры, Э. Шейн предлагает пять следующих 
принципов.

Принцип 1. Тревога выживания или 
чувство вины должны быть сильнее трево-
ги обучения.

Принцип 2. Вместо того, чтобы увели-
чивать тревогу выживания, необходимо 
уменьшить тревогу обучения.

Принцип 3. Цель изменения должна 
быть поставлена четко, в рамках решаемой 
проблемы, а не как «изменение культуры».

Принцип 4. Старые культурные эле-
менты можно разрушить, убрав людей, яв-
ляющихся их носителями, но привить но-
вые культурные элементы можно только в 
том случае, если новое поведение приведет 
к успеху и удовлетворению.

Принцип 5. Изменение культуры всегда 
имеет трансформационный характер и по-
тому требует психологически болезненно-
го периода некомпетентности3. 

По нашему мнению, эти принципы 
вполне применимы и для организационной 
культуры государственной службы. Бо-
лее того, они актуализируются в периоды 
усиления влияния политической сферы на 
вопросы организации и развития государ-
ственной службы, что воплощается в про-
цессах модернизации, реформирования, 
реорганизации и т.д., особенно после вы-
боров. В эти периоды прежде всего обще-
институциональный уровень организаци-
онной культуры государственной службы 
выполняет важнейшую функцию сохра-
нения ее основных параметров, а следова-
тельно, четвертый и пятый принципы не-
обходимо учитывать, на наш взгляд, особо 
тщательно. Потому что, как заметил тот же 
Э. Шейн, «все человеческие системы на-
правлены на поддержание равновесия и 
стремятся максимизировать свою незави-
симость от среды. Функция когнитивных 
структур, таких как концепции, убежде-
ния, установки, ценности и представления, 
состоит в упорядочении множества раз-
дражителей среды, в их переосмысле-
нии и, таким образом, в возникновении 

у человека ощущения осмысленности и 
предсказуемости событий. Выполняет эту 
стабилизирующую и смыслообразующую 
функцию набор коллективных представ-
лений, вырабатывающихся в группах и ор-
ганизациях в течение времени. Развитие 
культуры, таким образом, является одним 
из способов, посредством которых группа 
или организация сохраняет свою целост-
ность и автономию, дифференцирует себя 
из среды и других групп и обретает инди-
видуальность»4.

Процесс управления развитием орга-
низационной культуры государственной 
службы, исходя из вышеуказанных теоре-
тических предпосылок, также имеет опре-
деленный «ритмический рисунок» и пред-
полагает прохождение нескольких этапов, 
образующих определенный цикл. Здесь 
можно выделить пять основных этапов из-
менений, по прохождении которых снова 
может возникнуть вопрос о необходимости 
новых изменений. То есть идет речь о не-
которых общих закономерностях любого 
управленческого цикла, а также особенно-
стях управления социокультурными процес-
сами. Можно также предположить, что при 
определенных обстоятельствах планируе-
мые изменения могут быть прерваны и тогда 
данный цикл следует считать неполным.

На первом этапе – по своей сущности 
этапе мониторинга и подготовительных 
процедур – необходимо произвести сле-
дующие действия:

– уяснить необходимость и возмож-
ность управленческого влияния на развитие 
организационной культуры государствен-
ной службы, что может быть обусловлено: 
а) отклонением параметров естественного 
развития организационной культуры (ско-
рость, сбалансированность, направленность 
и т.д.) от установленных (желательных);  
б) появлением (усилением) нежелательных 
внешних искусственных влияний на разви-
тие организационной культуры. При этом 
следует учесть, что полное отсутствие чет-
кого видения (программы) развития орга-
низационной культуры у субъекта управле-
ния исключает любое управленческое (т.е. 
целенаправленное) влияние;

– четко определить цель и спрогнозиро-
вать возможный результат управленческого 
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влияния на развитие организационной куль-
туры и связанные с этим последствия для 
отдельной организации либо всей системы 
государственной службы с учетом выше- 
указанных третьего и четвертого принципов 
трансформации организационной культуры;

– оценить масштабы и уровни необхо-
димых изменений (общеинституциональ-
ный, организационный или личностный), а 
также вероятную степень сложности реа-
лизации изменений, исходя из имеющихся 
у субъекта управления ресурсов;

– определить актуальную фазу разви-
тия организационной культуры для необ-
ходимого уровня (уровней) изменений, эле-
менты, имеющие доминирующее влияние, 
и тенденции ее естественного развития; 

– определить и оценить степень вли-
яния сил, вызывающих неустановленные 
(нежелательные) отклонения в развитии 
организационной культуры и сдержива-
ющих её имеющиеся или предполагаемые 
управляемые изменения;

– определить и оценить вероятные 
источники сопротивления управляемым 
изменениям, а также степень их влияния, 
возможные причины такого сопротивле-
ния и способы его преодоления;

– сформулировать альтернативные вари-
анты и выбрать самый приемлемый вариант 
стратегии изменения, в рамках которой мож-
но эффективно управлять запланированным 
изменением по одному из возможных сцена-
риев развития организационной культуры.

По итогам первого этапа должна быть 
сформулирована вполне конкретная и 
обоснованная программа изменений орга-
низационной культуры государственной 
службы, учитывающая все вышеизложен-
ные особенности. Последующие этапы 
включают серию взаимосвязанных меро-
приятий, благодаря которым осуществля-
ется и оценивается непосредственное вли-
яние на различные параметры развития 
данной организационной культуры. 

На втором этапе управленческое влия-
ние должно быть сосредоточено на созда-
нии условий для непосредственных изме-
нений, а именно:

– на усилении естественных влияний 
на развитие организационной культуры, 
отвечающих программе изменений;

– на определении и подготовке субъек-
тов, а также выборе способов управленче-
ского влияния для осуществления необхо-
димых изменений; 

– на преодолении существующего либо 
прогнозируемого сопротивления измене-
ниям, а также тревожных ожиданий путем 
улучшения морально-психологического кли-
мата в организации, внедрения обучающих 
программ и т.д. с акцентом на возможности 
адаптации коллектива и отдельных госу-
дарственных служащих к новым условиям 
(таким образом, на практике могут быть реа-
лизованы первый и второй принципы транс-
формации организационной культуры).

Третий этап – это непосредствен-
ное осуществление изменений. Для него 
важно комплексно использовать сопут-
ствующие, корректирующие и встречные 
влияния с учетом актуальной фазы разви-
тия организационной культуры. Должны 
применяться разные коммуникативные 
методики, целью которых будет переход 
отдельных служащих, организаций, а то и 
всей системы государственной службы к 
новому пониманию сути и задач своей дея-
тельности. Это понимание должно поддер-
живаться устойчивой связью этих деятель-
ностных ориентиров с соответствующими 
текущей фазе развития организационной 
культуры и основной цели трансформации 
авторитетами, ценностями, традициями, 
ритуалами, а также знаками и символами. 
Необходимо учитывать, что подобные из-
менения и происходят именно на симво-
лическом уровне. Как заметил В. Дрешпак, 
в результате управленческого влияния 
может достигаться виртуальное переме-
щение объекта управления из одного сим-
волического пространства в другое, хотя 
в реальном временно-пространственном 
измерении этот объект остается на месте. 
При этом применяемое коммуникативное 
влияние должно обеспечить: 1) легитим-
ность для объекта управления этого нового 
символического пространства, что послу-
жит обоснованием такого перемещения; 
2) легитимность (естественность) самого 
процесса перемещения; 3) легитимность 
субъекта управления в уже новом симво-
лическом пространстве5. Из практического 
опыта следует заметить, что игнорирова-
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ние вышеизложенных замечаний может 
привести к усилению сопротивления из-
менениям либо к «низвержению авторите-
тов», под чьим руководством такие измене-
ния проводились. 

Трансформация организационной куль-
туры, безусловно, должна также учитывать и 
то, на каком этапе развития находится сама 
организация и в какой социокультурной сре-
де осуществляется её функционирование. 
Как замечает Э. Шейн, длительная история 
успеха организации приводит к образова-
нию мощной организационной культуры. В 
условиях стабильных внешней и внутрен-
них сред это является преимуществом. Од-
нако, если в среде происходят изменения, 
некоторые из элементов такой культуры (на-
пример, традиции или ритуалы) могут пре-
вратиться в помеху развитию организации 
именно по причине своей силы. В подобной 
ситуации выбор невелик: быстро трансфор-
мировать отдельные части культуры и снова 
сделать организацию адаптивной, для чего 
необходимо некое «преобразование»; либо 
разрушить организацию и ее культуру, про-
ведя процесс полной реорганизации6. При 
этом следует учитывать, что любые преобра-
зования на уровне организаций в системе го-
сударственной службы (вплоть до ликвида-
ции и создания новых) могут и не затронуть 
общеинституциональный и личностный 
уровни организационной культуры. В таком 
случае глубинные элементы (например, кор-
рупционные традиции, имеющие многове-
ковые корни) будут проявляться, несмотря 
на применение целого ряда управленческих 
усилий организационного и правового ха-
рактера. Следовательно, эффективность 
будут иметь мероприятия, использующие 
адекватный – социокультурный, коммуни-
кативный – инструментарий. 

На четвертом этапе происходит офици-
альное и неофициальное закрепление до-
стигнутого результата. Очень важно создать 
и поддерживать в организации такие усло-
вия, чтобы носители организационной куль-
туры искренне приняли изменения и при-
держивались новых норм и правил в течение 
необходимого отрезка времени. Именно на 
этом этапе все ранее предпринятые усилия 
почти с одинаковой долей вероятности мо-
гут привести либо к внедрению новых эле-

ментов организационной культуры, либо к 
полному их отрицанию коллективом орга-
низации. Должны постоянно применяться 
корректирующие «точечные» влияния. По-
казателем успеха этого этапа может быть, в 
частности, восприятие носителями данной 
культуры некоторых искусственно внедря-
емых элементов данной культуры как «есте-
ственных», «традиционных». 

Пятый этап является по своей сути оце-
ночным. Необходимо сравнить ранее по-
ставленные цели и достигнутые результаты, 
оценить объемы потраченных ресурсов, 
результативность применяемых методик 
влияния, определить тенденции дальнейше-
го развития организационной культуры. В 
результате будут получены данные о необ-
ходимости дальнейшего управленческого 
воздействия на «проблемные» параметры 
развития организационной культуры либо 
же будут обозначены новые проблемы, для 
решения которых необходима уже другая 
программа изменений.

Выводы. Циклический характер разви-
тия организаций в системе государствен-
ной службы и, соответственно, организаци-
онной культуры государственной службы 
позволяет применить циклический подход 
при рассмотрении вопроса об управлении 
процессом развития данной культуры. С по-
зиций этого подхода проектирование и осу-
ществление такого управленческого влия-
ния может быть эффективным, если ритмы и 
направления естественных и искусственных 
(под влиянием управления) изменений орга-
низационной культуры будут максимально 
совпадать, в крайнем случае – не противо-
речить друг другу. Таким образом, наиболее 
важным в управлении данными процессами 
являются своевременное прогнозирование 
фаз развития, целенаправленное влияние с 
учетом особенностей каждой из фаз и даль-
нейшая синхронизация естественных и ис-
кусственных изменений организационной 
культуры государственной службы.

Установлено, что управленческие влия-
ния на развитие организационной культу-
ры государственной службы могут быть по 
своему направлению трех основных типов: 
сопутствующие – поддерживающие и/
или ускоряющие естественные изменения; 
корректирующие – направляющие есте-
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ственное развитие организационной куль-
туры в ранее определенное русло в случае 
частичных, незначительных отклонений; 
встречные – тормозящие естественные 
изменения, как противоречащие предвари-
тельному замыслу субъектов управления. 
Соединение естественного и искусствен-
ного по своему характеру влияния с учетом 
силы их влияния позволяет определить че-
тыре основных сценария развития орга-
низационной культуры государственной 
службы, а именно: гармоничный, естествен-
ный, управляемый, конкурентный. Эти 
сценарии меняются циклически и в общем 
соответствуют фазам развития организаци-
онной культуры государственной службы.

Процесс управления развитием органи-
зационной культуры государственной служ-
бы может быть рассмотрен как цикличе-
ский, состоящий из пяти этапов. На первом 
этапе должна быть сформулирована вполне 
конкретная и обоснованная программа из-
менений организационной культуры госу-
дарственной службы, на втором–четвертом 
реализуются мероприятия по управлению 
соответствующими параметрами развития 
данной организационной культуры, на пя-
том происходит оценивание реализованной 
программы изменений и/или определяются 
проблемы, для решения которых необходи-
ма новая программа изменений. 

Показано, что для создания условий, 
благоприятствующих трансформации ор-
ганизационной культуры, целесообразно 
придерживаться принципов, сформули-
рованных Э. Шейном. В частности, управ-
ляемые изменения должны происходить 
только в случае, если естественное разви-
тие организационной культуры противо-
речит заданным целям развития органи-
зации и проектируемые управленческие 
влияния нацелены не на формальную 
корректировку параметров развития ор-
ганизационной культуры, а на реальное 
улучшение функционирования отдельной 
организации или же системы государ-
ственной службы в целом.
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MANAGEMENT OF DEVELOPMENT PROCESS OF ORGANIZATIONAL CULTURE OF 

PUBLIC SERVICE: CYCLICAL APPROACH
This paper presents management of the development process of the organizational culture of 

public service from the position of the cyclic approach. The author suggests the classification of 
types of management influence on the development of the organizational culture of public service 
and scenarios of organizational culture of public service. The essence of the stages of management 
impact on the development of the organizational culture of public service is considered. 
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