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Характерной чертой всех совре1
менных предприятий и организаций яв1
ляется работа в условиях постоянно и
быстро меняющейся внешней среды. Это
требует от них постоянной готовности к
внутренним изменениям, постоянного
проведения изменений и, соответствен1
но, управления изменениями. Для ус1
пешной деятельности в планировании,
проведении и управлении изменениями
предприятия должны стать "обучающи1
мися организациями". Другим важным
аспектом, обеспечивающим успешность
изменений, является организационная
культура предприятия. Если этому аспек1
ту уделяется недостаточное внимание, то
даже хорошо спланированные и вовремя
начатые изменения, осуществляются с
большими трудностями или вообще про1
валиваются. В статье описан один из ме1
тодов исследования организационной
культуры, позволяющий достаточно
быстро и просто исследовать основные
тенденции в организационной культуре и
отследить динамику её изменения. При1
веден пример использования метода для
изучения организационной культуры и
планирования стратегии изменений в
Томском политехническом университете.

Прогресс науки, техники и техно1
логий, глобализация экономических и
социальных процессов, интенсификация
и усложнение конкуренции в современ1
ном мире приводят к тому, что предпри1
ятиям  и организациям приходится
действовать в условиях непрерывных,

существенных, быстропротекающих из1
менений окружающей среды. 

Всего 15120 лет назад многие
предприятия гордились своим постоян1
ством, упорядоченностью, традициями.
Но в последние два десятилетия 201го ве1
ка ситуация изменилась критическим об1
разом. В настоящее время эти качества
чаще всего приводят к стагнации, угрозе
существованию предприятия. Предприя1
тия, которые не обладают достаточной
гибкостью, способностью к быстрым из1
менениям в ответ на изменения окружа1
ющей среды не способны не только ус1
пешно функционировать, но и выживать
в современных условиях. Вследствие
непрерывности и высокой скорости из1
менений предприятия не успевают в пол1
ной мере воспользоваться результатами
предыдущих изменений 1 окружающая
среда снова меняется, и предприятиям
приходится меняться вместе с ней. Если
же компании сами формируют будущее,
как это делали, например, Apple или
Rank Xerox [5], им приходится меняться
даже быстрее, чем меняется окружаю1
щая среда. Отец современного менедж1
мента П. Друкер писал, что мы живем в
один из таких исторических периодов
времени, которые случаются один раз в
двести или триста лет, когда люди перес1
тают ориентироваться в том, что проис1
ходит вокруг, и когда прошлый опыт не
позволяет адекватно оценить будущее
[3].

Таким образом, жизнь заставляет
современные предприятия не периоди1



чески проводить изменения, а постоянно
работать в режиме изменений. Следова1
тельно, им нужно научиться управлять
изменениями.

Наибольшего успех в этом процес1
се достигли организации, которые назы1
вают "обучающимися" [5,7]. 

Определение "обучающейся" орга1
низации показано на рис. 1 [5]. Из ри1
сунка видно, что основное отличие "обу1
чающейся" организации от обычной сос1
тоит в том, что "обучающаяся" организа1
ция постоянно проверяет адекватность
правил своего поведения условиям окру1
жающей среды и изменяет их в соответ1
ствии с этими условиями, в то время как
обычная организация всегда следует пра1
вилам поведения, установленным при ее
создании. 

Опыт большого количества
предприятий и организаций, в том числе
и университетов [7 1 13], показывает, что
существует одно условие, которое совер1
шенно необходимо для успешной реали1
зации концепции "обучающейся" органи1
зации и эффективного  проведения  из1
менений  в  организации.  Это  условие
состоит  в том, что в организации долж1
на быть создана корпоративная культу1
ра, инициирующая и поддерживающая
изменения [5,7].  

С другой стороны, практика пока1
зывает, что даже если предприятие раз1
рабатывает новые стратегии и начинает
изменения своевременно, эти изменения
осуществляются с большими трудностя1
ми, или совсем проваливаются вслед1
ствие того, что при их планировании и
проведении не учитывается корпоратив1
ная культура предприятия.

Известная консалтинговая фирма
Ernst&Young, обследовав 584 компании
из автомобильной, компьютерной, бан1
ковской отраслей и здравоохранения
США, Японии, Германии и Канады, уста1
новила, что большинство из них не смог1
ли в полной мере внедрить у себя идеи
всеобщего менеджмента качества имен1
но потому, что это внедрение не сопро1
вождалось программами по изменению
корпоративной культуры предприятий
[1].

Результаты опроса топ менеджеров
110 российских производственных
предприятий с численностью персонала
свыше 1000 человек, проведенного в
2003 году компанией BKG, показывают,
что 83% руководителей считают основ1

ной проблемой своих предприятий несо1
вершенство системы управления и орга1
низационной структуры. Около 77% оп1
рошенных руководителей отмечают не1
достатки в квалификации и в системе
мотивации персонала, а также отсут1
ствие ориентации персонала на страте1
гические цели компании [6]. То есть,
большинство руководителей основными
проблемами своих предприятий считают
проблемы тесно связанные с корпора1
тивной культурой компаний.

Как правило, при реформирова1
нии, вызванном резким изменением
внешних условий, новая, диктуемая
внешней средой стратегия, не соответ1
ствуют сложившейся корпоративной
культуре. Если реализация этой страте1
гии осуществляется резко, преимущест1
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Рис 1.
этап 1 &  мониторинг окружающей среды
этап 2 & сравнение информации с правилами
поведения организации
этап 2а & проверка адекватности правил
поведения организации условиям внешней
среды
этап 3 & принятие и реализация
соответствующих решений



венно властными методами, то в рамках
существующей корпоративной культуры
возникает очень сильное сопротивление
новациям, которое критическим обра1
зом замедляет достижение целей и мо1
жет привести, в крайнем случае, к краху
организации. С другой стороны, попытки
просто вписать новые цели в существую1
щую корпоративную культуру приводят
к быстрому забвению этих целей и возв1
ращению к привычному образу сущест1
вования, что, в изменившихся внешних
условиях, означает медленное умирание
организации.

Термин "корпоративная культура"
является достаточно новым. Вначале, в
научной литературе в 601х годах прошло1
го века, в период расцвета "человеческо1
го" подхода в менеджменте, появился
термин "организационная культура" [4].
Этим термином обозначалась атмосфе1
ра человеческих отношений, моральный
климат в организации. Позднее, в конце
701х 1 начале 801х годов, появился его
синоним 1 "корпоративная культура". В
настоящее время термин "корпоративная
культура" весьма популярен, хотя это
словосочетание чаще всего вызывает ас1
социации с коммерческими структура1
ми, прежде всего, крупными компаниями
и банками. Термин "организационная
культура", несмотря на его меньшее
распространение и использование толь1
ко в специальной литературе, является
более универсальным.

Существует множество определе1
ний и классификаций корпоративной
культуры [1,4,5,7,14,15]. В разных опре1
делениях акценты делаются на различные
аспекты данного феномена в зависимос1
ти от контекста его использования. Тем
не менее, все определения базируются
на двух принципиально разных подхо1
дах. Первый из них предполагает, что
корпоративная культура это нечто, что у
организации есть, один из атрибутов ор1
ганизации. Согласно второму подходу
корпоративная культура это то, чем орга1
низация является, способ существования
организации.

Второй подход представляется бо1
лее конструктивным, особенно, для
больших, долго существующих организа1
ций, находящихся на этапе реформиро1
вания в связи с резким изменением
внешних условий, поскольку в этом слу1
чае важными становятся не характерис1
тики корпоративной культуры сами по

себе, а соответствие этой культуры вновь
формируемым миссии и целям организа1
ции.

Одно из наиболее удачных опреде1
лений корпоративной (организационной)
культуры выглядит следующим образом:
"Организационная культура это совокуп1
ность коллективных базовых представле1
ний, обретаемых организацией при раз1
решении проблем адаптации к измене1
ниям внешней среды и внутренней ин1
теграции, эффективность которых ока1
зывается достаточной для того, чтобы
считать их ценными и передавать новым
членам организации в качестве правиль1
ной системы восприятия и разрешения
названных проблем" [14].

Под базовыми представлениями
здесь понимаются некие подсознатель1
ные, представляющиеся членам данной
организации самоочевидными, не про1
веряемые и не обсуждаемые убеждения,
мысли, чувства, способы поведения и
т.п. Эти представления являются основой
организационной культуры каждой орга1
низации.

Провозглашаемые ценности орга1
низации 1 философия, стратегия, цели 1
строятся на ее базовых представлениях,
хотя возможны случаи, когда провозгла1
шаемые ценности не соответствуют или
даже противоречат базовым представле1
ниям.

И, наконец, верхним слоем корпо1
ративной культуры являются видимые
стороннему наблюдателю организацион1
ные процессы, правильное толкование
истинного смысла которых невозможно
без знания провозглашаемых ценностей
и базовых представлений данной органи1
зации.

Из приведенных определений сле1
дует, что организационная культура явля1
ется чрезвычайно сложным феноменом,
изменение которого требует длительного
времени и больших усилий, как руково1
дителей организации, так и всего коллек1
тива. Критическая роль при этом при1
надлежит руководству организации, ко1
торое, с одной стороны, ближе всех на1
ходится к внешней среде и наиболее ост1
ро чувствует ее изменения, с другой сто1
роны, формирует миссию, стратегию и
цели организации.

Методы исследования корпоратив1
ной культуры весьма разнообразны
[1,4,5,8,10,12,14,15]. Выбор того или
иного метода определяется задачами ис1
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следования этой культуры и имеющимися
для этого исследования ресурсами, пос1
кольку некоторые методы требуют значи1
тельных временных и финансовых зат1
рат.

В условиях непрерывных измене1
ний, когда требуется оперативное и не1
дорогое отслеживание динамики измене1
ния корпоративной культуры, можно ре1
комендовать метод OCAI [1], в сочетании
с методом селективного интервьюирова1
ния. Особенностями данного метода яв1
ляются несложная анкета и большая наг1
лядность результатов. Это очень удобно
для обсуждения результатов с руковод1
ством и коллективом исследуемого
предприятия. Кроме того, метод позволя1
ет достаточно просто проводить повтор1
ные измерения организационной культу1
ры, что дает возможность отслеживать
динамику изменений и оперативно кор1
ректировать планы их проведения. 
Метод был проверен в большом количе1
стве организаций и обнаружил высокую
внутреннюю надежность и доказатель1
ную конвергентную и дискриминантную
валидность [1,2]. Для повышения надеж1
ности метода рекомендуется дополнять
анкетирование индивидуальными ин1
тервью. Это позволяет получить совокуп1
ность субъективного содержания, вкла1
дываемого исследуемыми в параметры
предлагаемых им анкет, и убедиться в со1
ответствии этого содержания моделям,
положенным в основу метода.

В основу метода положена 41х фак1
торная модель системного описания кор1
поративной культуры. Данная модель

объединяет четыре типа организацион1
ных культур: культуру иерархии, культуру
конкуренции (рынка), культуру адхокра1
тии (творчества) и культуру семьи. Под1
робное описание характеристик каждой
из упомянутых субкультур можно найти
в [1].

Предполагается, что корпоратив1
ная культура каждой реальной организа1
ции представляет собой сочетание четы1
рех вышеназванных культур. Это сочета1
ние выражается графически в виде, так
называемого, организационного профи1
ля (рис. 2). Сумма пунктов по всем четы1
рем осям этого профиля всегда равна
100.

Для идентификации факторов ис1
пользуется стандартный список парамет1
ров, разработанный в рамках этой моде1
ли. Респондентам предлагается запол1
нить анкету для двух ситуаций. Первая
ситуация 1 это текущее состояние орга1
низации ("как есть"). Вторая ситуация 1
желательное ("как хотелось бы") состоя1
ние организации. На рис. 2, организаци1
онный профиль в состоянии "как есть"
показан сплошной линией, а в состоянии
"как хотелось бы" 1 пунктирной.

Организационный профиль позво1
ляет:

1 оценить долю каждого элемен1
тарного вида культуры в общей корпора1
тивной культуре (по положению точек на
координатных осях);

1 оценить готовность организа1
ции к изменениям и желаемое направле1
ние изменений (по разности профилей в
состояниях "как есть" и "как хотелось

бы");
1 сравнить ор1

ганизационные культу1
ры различных подраз1
делений;

1 описать не
только состояние орга1
низации в целом, но и
отдельные аспекты ее
деятельности, такие
как: систему управле1
ния, стиль лидерства,
силы, скрепляющие ор1
ганизацию, систему це1
леполагания, систему
принятия решений и
разрешения конфлик1
тов, мотивацию сотруд1
ников, критерии успе1
ха;
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Рис. 2.
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Рис. 3



1 оценить конгруэнцию различ1
ных аспектов корпоративной культуры;

1 оценить динамику изменения
корпоративной культуры.

Для определения тех аспектов кор1
поративной культуры, показатели кото1
рых в текущем состоянии организации
наиболее сильно отличаются от желае1
мых, и, тем самым, требуют наиболее
пристального внимания при проведении
изменений, организационные профили
могут быть перестроены в схемы, пока1
занные на рис. 3.

В рамках модели данного метода
была исследована корпоративная культу1
ра Томского политехнического универ1
ситета (ТПУ). Организационный про1

филь, показанный на рис. 2 является ор1
ганизационным профилем ТПУ, а схемы,
показанные на рис. 3 позволяют опреде1
лить аспекты деятельности университета,
которые в первую очередь необходимо
изменить для построения желаемой кор1
поративной культуры. При этом пара1
метры требуемой корпоративной культу1
ры были найдены в результате специаль1
ного цикла тренингов, проведенных с
топ менеджерами университета, после
разработки новой стратегии его разви1
тия. 

В настоящее время реализация но1
вой стратегии осуществляется одновре1
менно с изменением корпоративной
культуры университета.
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