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ÏÎÐÀÒÈÂÍÀß ÊÓËÜÒÓÐÀ 
ó÷ðåæäåíèÿ îòäûõà 
è îçäîðîâëåíèÿ äåòåé

Ñâåòëà�à Ãå��à�üåâ�à Ïåòðîâà, 
директор Детского оздоровительного лагеря «Восход», 
учитель лицея № 378, г. Санкт-Петербург

ÊÎÐ

�åòñêîå îç�îðîâèòåëü�îå ó÷ðåæ�å�èå ëþáîé îðãà�èçàöèî��î-ïðàâîâîé ôîð�û —
ïîë�îïðàâ�ûé ó÷àñò�èê ñîöèàëü�î-ýêî�î�è÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ïîýòî�ó â óïðàâëå�èè
ó÷ðåæ�å�èå� ýòîé ñôåðû òðåáóþòñÿ ç�à�èÿ ñîâðå�å��îãî �å�å�æ�å�òà.
Ó÷ðåæ�å�èå îò�ûõà è îç�îðîâëå�èÿ �åòåé, êàê è ëþáîå �ðóãîå ïðå�ïðèÿòèå,
ó÷ðåæ�å�èå, ôèð�à, ÿâëÿåòñÿ ñèñòå�îé, îðãà�èçàöèî��àÿ êóëüòóðà êîòîðîé
�àïðÿ�óþ çàâèñèò îò öèâèëèçàöèî��îé êóëüòóðû, èñòîðè÷åñêîãî ýòàïà â ðàçâèòèè
îáùåñòâà, �àöèî�àëü�îãî êîëîðèòà.

� корпоративная культура � менеджмент � имидж � модель проекта 
� эффективность проекта

Îпираясь на общие правила и зако-
ны формирования и развития кор-
поративной культуры, необходимо
учитывать специфические особеннос-
ти каждой отдельной организации
и профессиональной сферы в целом.
В этом смысле нет непреодолимых
противоречий в процессе взаимопро-
никновения, интеграции принципов
современного организованного ме-
неджмента и ценностных основ пе-
дагогической этики в специфике уч-
реждений образования, отдыха и оз-
доровления детей. Пример совре-
менного подхода демонстрируют на
рынке услуг в сфере детского отды-
ха следующие лагеря и центры:
«Ребячья республика» (г. Тюмень),
«КомпьютериЯ» (г. Тверь), «Новое
поколение» (г. Пермь), «Робин
Гуд», «Звонкие голоса» (г. Моск-
ва) и другие. 

Обратимся к понятию «корпоративная
культура» как к одному из факторов 

реализации стратегии организации на
примере исследования и анализа состоя-
ния организационной культуры детского
оздоровительного лагеря «Восход».
В мониторинге уровня корпоративной
культуры лагеря применялись следующие
методы анализа и оценки корпоративной
(организационной) культуры: 
� анкетирование сотрудников;
� анализ собеседований;
� наблюдение; 
� анализ документов;
� анализ условий и организации труда. 

В результате были сформулированы сле-
дующие предложения по совершенство-
ванию корпоративной культуры:

1. Создание коммуникативной среды,
направленной на корректную адаптацию
новых сотрудников, на передачу осново-
полагающей системы ценностей корпора-
тивной культуры. 



дения». Его цель: развитие корпоративной
культуры, повышение имиджа как факто-
ра эффективного развития учреждения.

Çà�à÷è ïðîåêòà:
1. Диагностика уровня корпоративной
культуры детского оздоровительного лаге-
ря «Восход».
2. Разработка модели проекта.
3. Разработка документов, регламентиру-
ющих систему управления проектом.
4. Организация разработки и внедрения
маршрутов проекта.
5. Мониторинг эффективности проекта.

Ýòàïû ïðîåêòà:
� Первый этап — диагностика уровня
корпоративной культуры детского оздоро-
вительного лагеря «Восход».
� Второй этап — разработка модели про-
екта.
� Третий этап — разработка документов,
регламентирующих систему управления
проектом.
� Четвёртый этап — разработка и внед-
рение маршрутов проекта, обеспечиваю-
щих процесс развития учреждения.
� Пятый этап — оценка эффективности
проекта.

Ýòàï 1. Для диагностики уровня органи-
зационной культуры детского оздорови-
тельного лагеря «Восход» была использо-
вана методика «Диагностика уровня орга-
низационной культуры», предложенная
А.Я. Кибановым. 

В ходе диагностики сотрудникам органи-
зации предлагалось оценить 29 утвержде-
ний, характеризующих различные аспекты
организационной культуры. Всего в опро-
се приняли участие 23 человека.

Участвовавшие в опросе были сгруппиро-
ваны по стажу работы в детском оздоро-
вительном лагере «Восход»:
� Первая группа вожатых — год работы
в лагере «Восход».
� Вторая группа вожатых — два года работы.
� Третья группа вожатых — три и более
лет работы.

2. Совершенствование системы подготовки
персонала с учётом специфических професси-
ональных маршрутов и общих корпоратив-
ных задач.

3. Улучшение взаимодействия в системе ор-
ганизации. 

В этой связи необходимо путём разработки
корпоративных правил более чётко выстроить
взаимосвязи:
� работник — работник;
� руководитель — работник;
� «старый» работник — «новый» работник;
� руководитель — родитель;
� работник — родитель.

Открытое взаимодействие формальной и не-
формальной структур окажет положительное
влияние на развитие и совершенствование
организационной культуры в целом.

4. Совершенствование условий для расшире-
ния программного наполнения организации
детского отдыха.

5. Расширение взаимодействия со СМИ.

6. Экономическая оценка. Потенциал эффек-
тивности работы по развитию корпоративной
культуры. 

Мониторинг экономической эффективности
управленческой стратегии детского оздорови-
тельного лагеря «Восход» за предыдущие
три года свидетельствует об устойчивой по-
ложительной динамике. Количество реализо-
ванных путёвок в 2009 году составило
2140 шт., в 2010 — 2342, в 2011 году —
2606 шт. Такие оптимистичные показатели
свидетельствуют о правильном подходе руко-
водителей и всего персонала к совместному
решению поставленных задач развития дет-
ского учреждения. 

Нами разработан проект «Моделирование
процессов развития корпоративной культуры
детского оздоровительного лагеря «Восход»
как фактора эффективного развития учреж-
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Первая группа вожатых в наибольшей степени
удовлетворена уровнем коммуникаций и тем
показателем, котрый мы определили как «мо-
тивация и мораль», а в наименьшей степени
содержанием работы и состоянием управления.

Вторая группа вожатых наиболее удовлетво-
рена содержанием работы, уровнем коммуни-
каций, а также «мотивацией и моралью».
В наименьшей степени — состоянием управ-
ления. Для сотрудников этой группы особен-
но значима возможность самореализации, до-
стижения профессиональных результатов, что
в значительной мере влияет на мотивацию.
Они в большей степени удовлетворены пору-
ченной им работой, нежели первая группа со-
трудников. 

С точки зрения этой группы работни-
ков, оплата труда, социально-психологи-
ческий климат оцениваются вполне хо-
рошо. В меньшей степени они удовле-
творены содержанием работы, уровнем
коммуникаций и управлением. По тако-
му показателю, как мотивация состояние
организационной культуры оценивается
наивысшим баллом.

Показатели «работа», «коммуникации»,
«управление» оценены более низко, даже
ниже, чем в других группах. По сравне-
нию с вожатыми, работающими один
и два года, третья группа поставила
оценку значительно ниже по показателю
«работа».

¹ Íàçâàíèå ýòàïà Äëèòåëüíîñòü 
Êàëåíäàðíûé ýêâèâàëåíò ñ ó÷¸òîì ñïåöèôèêè â ðàçíèöå ñåçîííîé àêòèâíîñòè
äåÿòåëüíîñòè äåòñêîãî îçäîðîâèòåëüíîãî ëàãåðÿ

Ýòàï 1 Äèàãíîñòèêà óðîâíÿ
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû 

Ìîæåò áûòü äîëãîñðî÷íîé, ñèñòåìíîé; ìîæåò áûòü êðàòêîñðî÷íîé, ñðåçîâîé
=> âðåìåííîé ðåãëàìåíò. Â ïðîåêòå â äèíàìèêå òð¸õ ëåò, îáðàáîòêà ìàòåðèà-
ëà — äâå íåäåëè (êîíåö ôåâðàëÿ — íà÷àëî ìàðòà, ïåðåä ñòàðòîì ïðîãðàììû
êàäðîâîé ïîäãîòîâêè â ïðåääâåðèè ëåòíåé êàìïàíèè, íàèáîëåå ïîëíî îòðàæàþ-
ùåé ñóòü äåÿòåëüíîñòè ëàãåðÿ)

Ýòàï 2 Ðàçðàáîòêà ìîäåëè ïðîåêòà Òðè íåäåëè (àïðåëü, â õîäå êàäðîâîé ïîäãîòîâêè)

Ýòàï 3 Ðàçðàáîòêà äîêóìåíòîâ,
ðåãëàìåíòèðóþùèõ ñèñòå-
ìó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

×åòûðå íåäåëè (êîíåö àïðåëÿ — íà÷àëî ìàÿ)

Ýòàï 4 Îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòêè
è âíåäðåíèÿ ìàðøðóòîâ
ïðîåêòà

Òðè ìåñÿöà (êîíåö ìàÿ — àâãóñò)

Ýòàï 5 Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè
ïðîåêòà

×åòûðå íåäåëè (êîíåö àâãóñòà, ñåíòÿáðü — èòîãîâûé). Ïðîâîäèòñÿ ïðîìåæóòî÷-
íûé, ñðåçîâûé ìîíèòîðèíã â òå÷åíèå ëåòà, ïî îêîí÷àíèè êàæäîé ñìåíû.
Â òå÷åíèå ãîäà, ñ àêöåíòîì íà 4-é êâàðòàë — îöåíêà ïðåçåíòàöèè êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, èìèäæà ëàãåðÿ, ñîäåðæàíèÿ ïðîãðàìì â ôîðìàòå ìåæêîðïîðà-
òèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ (ôîðóìû, êîíôåðåíöèè, ôåñòèâàëè, êîíêóðñû è ò.ä.)

Ýòàï 1. Óðîâåíü îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû äåòñêîãî îçäîðîâèòåëüíîãî ëàãåðÿ «Âîñõîä»

Íîìåð ãðóïïû Ó÷àñòíèêè Ñðåäíèé áàëë ïî ïðèçíàêàì

Èíäåêñ Ðàáîòà Êîììóíèêàöèè Óïðàâëåíèå Ìîòèâàöèÿ è ìîðàëü

1 ãîä ðàáîòû 258 8 9,6 8 9,5

2 äâà ãîäà ðàáîòû 262 8,9 9,1 8,6 9,5

3 áîëåå òð¸õ ëåò 232 7,1 7,3 7,9 9,4



Существует угроза снижения уровня ор-
ганизационной культуры, к которому
могут привести следующие факторы:
� в организации не налажена система вы-
движения кадров на новые должности;
� недостаточная информированность ра-
ботников о положении дел в организации;
� работники не принимают участие
в решении внутриорганизационных во-
просов;
� взаимоотношения работников с руковод-
ством не оцениваются достаточно высоко.

Благоприятную в целом организационную
культуру лагеря «Восход» определяют следу-
ющие факторы:
� работники испытывают гордость за свою
организацию;
� работа интересна;
� хорошие межличностные отношения в кол-
лективе;
� вновь принятому работнику предоставляет-
ся возможность овладеть специальностью;
� хорошая организация работы;
� рвение к труду всячески поощряется.
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Äåêëàðàöèÿ ìèññèè

Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð
Êîðïîðàòèâíûå ïðàâèëà

Êà÷åñòâî òðóäîâîé æèçíè

Ìîòèâàöèÿ è ñòèìóëèðîâàíèå
ñîòðóäíèêîâ

Ñîçäàíèå ïñèõîëîãè÷åñêîãî
êîìôîðòà

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ

Íåäîïóùåíèå 
ðàçâèòèÿ êîíôëèêòîâ

Ïîòåíöèàë ëè÷íîñòè
ñîòðóäíèêîâ è âîñïèòàííèêîâ

Ýòàï 2. Ðàçðàáîòêà ìîäåëè ïðîåêòà (ïðåäëàãàåìûé âàðèàíò ìîäåëè)

Ðàçâèòèå 
êîðïîðàòèâíîé

êóëüòóðû

Êóëüòóðà îòíîøåíèé
ñ âíåøíèì ìèðîì

Êóëüòóðà ñîòðóäíèêîâ
è ñòóäåíòîâ

Êóëüòóðà 
îðãàíèçàöèè òðóäà

Êóëüòóðà óñëîâèé

Êóëüòóðà óïðàâëåíèÿ

Ìåæäóíàðîäíûå ñâÿçè.
Îòíîøåíèå ñ ãîññòðóêòóðàìè

Êîðïîðàòèâíûé ïðîôèëü

Êîìàíäíûé äóõ

Âíåøíèé âèä. 
Êóëüòóðà äåëîâîãî îáùåíèÿ,

íåôîðìàëüíîãî îáùåíèÿ
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Ýòàï 3. Ðàçðàáîòêà äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

¹ Ðàáîòû Ðåçóëüòàòû

1 Ðàçðàáîòêà ïðîöåññíûõ ðåãëàìåíòîâ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

1.1 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì Ïîëîæåíèå î ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

1.2 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î ðåàëèçàöèè ïðîåêòà Ïîëîæåíèå î ðåàëèçàöèè ïðîåêòà

1.3 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î ñèñòåìå ìîòèâàöèè Ïîëîæåíèå î ñèñòåìå ìîòèâàöèè ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà
ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà

1.4 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î áþäæåòèðîâàíèè ïðîåêòà Ïîëîæåíèå î áþäæåòèðîâàíèè ïðîåêòà

2 Ðàçðàáîòêà ñòðóêòóðíûõ ðåãëàìåíòîâ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

2.1 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î ðàáî÷åé ãðóïïå Ïîëîæåíèå î ðàáî÷åé ãðóïïå 
ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì

2.2 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î êóðàòîðå ñèñòåìû Ïîëîæåíèå î êóðàòîðå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïðîåêòîì

2.3 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ îá àäìèíèñòðàòîðå ñèñòåìû Ïîëîæåíèå îá àäìèíèñòðàòîðå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïðîåêòîì

3 Ðàçðàáîòêà ñòðóêòóðíûõ ðåãëàìåíòîâ ìàðøðóòíûõ ãðóïï ïðîåêòà (ïîäïðîåêòîâ)

3.1 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î ìàðøðóòíîé ãðóïïå ïðîåêòà Ïîëîæåíèå î ìàðøðóòíîé ãðóïïå 

3.2 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ î ìåíåäæåðå ìàðøðóòíîé Ïîëîæåíèå î ìåíåäæåðå ìàðøðóòíîé ãðóïïû 
ãðóïïû ïðîåêòà ïðîåêòà

3.3 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ îá àäìèíèñòðàòîðå ìàðøðóòíîé Ïîëîæåíèå îá àäìèíèñòðàòîðå ìàðøðóòíîé ãðóïïû 
ãðóïïû ïðîåêòà ïðîåêòà

3.4 Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ îá ó÷àñòíèêàõ ìàðøðóòíîé Ïîëîæåíèå îá ó÷àñòíèêàõ ìàðøðóòíîé ãðóïïû 
ãðóïïû ïðîåêòà ïðîåêòà

Ýòàï 4. Îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòêè è âíåäðå-
íèÿ ìàðøðóòîâ ïðîåêòà (ïîäïðîåêòîâ),
îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîöåññ ðàçâèòèÿ

Исходя из модели проекта, выстраиваются
следующие ïðîåêò�ûå �àðøðóòû, внедряемые
через структурную организацию и штатное на-
полнение учреждения:
� развитие корпоративной культуры через раз-
витие êóëüòóðû îò�îøå�èé ñ â�åø�è� �è-
ðî� (международные связи, отношения с гос-
структурами, единый корпоративный профиль):
куратор, например: заместитель директора
по общим вопросам;
� развитие корпоративной культуры через разви-
тие êóëüòóðû îðãà�èçàöèè òðó�à (единый кор-
поративный профиль, декларацию миссии, кол-

лективный договор, корпоративные прави-
ла) — куратор: менеджер по кадрам;
� развитие корпоративной культуры че-
рез развитие êóëüòóðû óñëîâèé (кол-
лективный договор, корпоративные пра-
вила, качество трудовой жизни, мотива-
цию и стимулирование сотрудников) —
куратор: специалист по охране труда;
� развитие корпоративной культуры че-
рез развитие êóëüòóðû óïðàâëå�èÿ
(создание психологического комфорта,
стиль руководства и управления, недо-
пущение развития конфликтов, исполь-
зование потенциала личности сотрудни-
ков и воспитанников) — куратор: заме-
ститель директора по воспитатель-
ной работе;



строенность работников, совокупность их
мыслей, верований, их поведение во времени
и пространстве. Э.Х. Шайн вводит понятие
«культурного ядра», под которым понимает-
ся коллективное сознание организации (в на-
шем случае — детского оздоровительного
лагеря). Оно является первичным, определя-
ющим всю культурную систему организации,
поскольку оказывается очень устойчивым.
Это и образцы поведения лидера и его ко-
манды — директора и заместителей, руково-
дителей направлений. Это «организационная
идеология», которая задаётся главой учреж-
дения. Это различного рода организацион-
ные регламентации, в основе которых лежат
личные ценности лидера коллектива и его
ближайших сподвижников. Если эти ценнос-
ти сильно ориентированы на потребителя
и вызывают позитивную управленческую мо-
тивацию персонала, имидж ДОЛ привлека-
тельный в глазах потенциальных потребите-
лей его образовательных услуг. Если нет —
имидж слаб и даже разрушителен. 

Основу содержания культуры составляют
этические стандарты и постулаты, домини-
рующие в образовательном учреждении
(см. модель). Они определяют остальные
элементы содержания корпоративной куль-
туры, к числу которых относятся:
� стиль отношений между сотрудниками и,
в частности, между руководителем и под-
чинёнными;
� стиль принятия решений;
� стиль управления проблемами и кон-
фликтами;
� стиль осуществления изменений;
� стиль отношений с внешними компонен-
тами микро- и макросреды;
� история организации, её «фольклор»;
� наиболее распространённые отношения со-
трудников к миссии и целям организации;
� ценности организации (как реальные,
так и провозглашаемые руководством);
� установленные формальные процедуры.

3. Оценка качества корпоративной культу-
ры, имиджа учреждения, программ, в про-
цессах презентации, в формате межкорпора-
тивного взаимодействия (участие в профес-
сиональных форумах, конкурсах, конферен-
циях, фестивалях различного уровня). ÍÎ

� развитие корпоративной культуры через
развитие êóëüòóðû ñîòðó��èêîâ è âîñïè-
òà��èêîâ (командный дух, внешний вид,
культура делового общения) — куратор, на-
пример: руководитель программы.

Система взаимодействия составляющих моде-
ли проекта динамическая, взаимовлияющая. 

Ýòàï 5. Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà

Для оценки эффективности проекта прово-
дится:
1. Диагностика по методике А.Я. Клебанова
с включением в круг респондентов, как «ста-
рых» сотрудников, работников постоянного
штата, так и «новых» сотрудников и работ-
ников временного штата. Результаты сравни-
ваются с результатами стартовой диагностики.
2. Анализ корпоративной культуры ДОЛ по
методологии уровневой интерпретации
Э.Х. Шайна. Согласно этой концепции корпо-
ративная культура может выглядеть следую-
щим образом. «Верхний» уровень культурной
системы составляет совокупность непосредст-
венно наблюдаемых, видимых событий, явле-
ний. Это формально-ролевая структура детско-
го оздоровительного лагеря, стиль руководства,
системы коммуникации, организационные про-
цедуры, социальные технологии, исповедуемые
в лагере традиции, ритуалы, обычаи, язык
и т.д. Именно с их помощью ДОЛ и выпол-
няет свои задачи. Именно они и бросаются
в глаза в первую очередь потребителям услуг.

«Средний» уровень культурной системы
представляют его нормы, ценности, убежде-
ния, которые не поддаются непосредственно-
му наблюдению, но отражаются в языке пер-
сонала (администрации, профессорско-препо-
давательского состава, воспитанников).
Э.Х. Шайн вводит понятие «организационная
идеология», особо подчёркивая роль жизнен-
ного кредо руководителя, который создаёт её
по своему образу и подобию. Эти культур-
ные феномены более или менее осознаются
работниками и потребителями услуг учрежде-
ния отдыха и оздоровления детей.

«Нижний» уровень культурной системы обра-
зуют «базовые представления» работников,
под которыми понимается общая духовная на-

Ñ.Ã. Ïåòðîâà.  Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ó÷ðåæäåíèÿ îòäûõà è îçäîðîâëåíèÿ äåòåé




