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Аннотация. Организационная культура активизирует возможности эффективного реше-
ния управленческих проблем и играет позитивную роль в развитии организации при усло-
вии осознания руководителями ее значения и наличия соответствующих знаний. В статье 
приведены результаты исследования организационной культуры одной из компаний Перм-
ского края с использованием двух методик: OCAI и методики С. И. Кордона. Применение 
зарубежной и отечественной методик дало сопоставимые результаты: клановая организа-
ционная культура по OCAI соотносится с типом культуры «Семья», выделенным С. И. Кор-
доном, адхократическая культура – с типом культуры «Бизнес». В статье представлены 
результаты диагностики организационной культуры исследуемой организации и направле-
ния возможных управленческих воздействий.
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Практическая значимость организационной культуры признана и учеными, и практиками. Организаци-
онную культуру как один из основных факторов, влияющих на стоимость компании, рассматривают 78 % 
топ-менеджеров компаний из Fortune 100. По данным Ernst & Young 55 % компаний, входящих в FTSE 350, 
отметили увеличение операционной прибыли на 10 % благодаря инвестициям в организационную культуру, 
92 % членов советов директоров этих компаний считают, что внимание к организационной культуре улуч-
шило их финансовые показатели. По данным PricewaterhouseCoopers 84 % руководителей считают, что ор-
ганизационная культура имеет решающее значение для успеха компании, 60 % утверждают, что культура 
важнее стратегии или операционной модели [6]. 

Ряд проведенных исследований показали влияние оргкультуры на эффективность деятельности ком-
пании (Balthazard et al., 2006; Hartnell et al., 2011; Kotrba et al., 2012; Boyce et al., 2015; Lorsch, McTague, 
2016)  [5; 10; 11; 7; 12]. Организационная культура, подчеркивающая инновационность, влияет на более 
высокую производительность организации в будущем (Chatman et al., 2014) [8]. 
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Не существует конвенционального определения организационной культуры. Дискуссии среди иссле-
дователей организационной культуры были настолько интенсивными, что Дж. Мартин и П. Фрост назвали 
их «культурными войнами» [9]. Мы придерживаемся позиции, что «организационная культура – это смы-
словая матрица, позволяющая отличить одну организацию от другой, передаваемая через развиваемые цен-
ности и нормы, регулирующая деловые и организационно-управленческие интеракции индивидов, включен-
ных в организацию, и определяющая их практическую деятельность» [4, с. 33]. 

С конца XX в. как зарубежными, так и отечественными исследователями были предложены различные 
методики диагностики оргкультуры, имеющие междисциплинарную природу, поскольку разрабатывались 
представителями разных наук – социологии, антропологии, психологии, экономических наук [3].  

В настоящей статье мы рассмотрим результаты диагностики организационной культуры одной из перм-
ских компаний по двум методикам, разработанным американскими и отечественным авторами.

Большой популярностью в нашей стране и за рубежом пользуется методика OCAI (англ. Organizational 
Culture Assessment Instrument), в отечественной литературе известная как методика Камерона-Куинна [1]. Ис-
следования с использованием этого инструмента были проведены более чем в 10 000 организациях по все-
му миру [9]. В основе OCAI лежит Рамочная конструкция конкурирующих ценностей – Competing Values 
Framework, изначально созданная Р. Куинном и Дж. Рорбахом в 1981 г. для оценки организационной эффек-
тивности. Но уже к 1985 г. Рамочная конструкция конкурирующих ценностей стала рассматриваться как пред-
ставляющая «четыре типа организационной культуры», а в 1991 г. К. Камерон и С. Фриман обосновали логику 
перемаркировки Рамочной конструкции конкурирующих ценностей как модели организационной культуры [9].

Рамочная конструкция конкурирующих ценностей основывается на следующих измерениях: 1) гибкость – 
контроль и 2) внутренний фокус и интеграция – внешний фокус и дифференциация. Комбинация этих из-
мерений дает 4 типа организационной культуры: адхократическую, клановую, иерархическую и рыночную. 
Данная типология хорошо известна, поэтому мы не будем ее рассматривать. 

Критики методики OCAI и лежащей в ее основе рамочной конструкции конкурирующих ценностей указы-
вают на то, что такие типы организационных культур в противоположных квадрантах, как: клановая и рыноч-
ная, адхократическая и иерархическая культуры, не конкурируют, а скорее взаимодополняют друг друга [10]. 

Нами было проведено исследование по методике OCAI компании, занимающейся инженерными изыска-
ниями и инженерно-техническим проектированием, со среднесписочной численностью 70 человек (n = 70). 
Графическое выражение полученных данных представлено на рисунке 1.

Составлено автором по материалам исследования
Рис. 1. Графический профиль организационной культуры по методике OCAI

50

40

30

20

10

0

Клановая

Адхократическая

Рыночная

Иерархическая

текущая организационная 
культура

предпочитаемая организационная 
культура



23

Актуальные вопросы управления  

Данные исследования показали, что доминирующим типом организационной культуры в компании яв-
ляется клановая оргкультура. Исследуемая организация представляет собой дружественное место работы, 
где людей связывает много общего. Большое значение уделяется высокой сплоченности сотрудников и мо-
ральному климату в организации. 

Следующий по силе тип – рыночная организационная культура. Исследуемая компания ориентирована 
на предоставление услуг, востребованных клиентами. Сотрудникам присущи целеустремленность, стрем-
ление достичь результата и сохранить репутацию компании. При этом стоит отметить совпадение текуще-
го и желаемого состояний профиля организационной культуры, что является положительным моментом.

Однако нас в большей степени интересуют расхождения между текущим и желаемым состояниями про-
филя организационной культуры, так как именно расхождения (несовпадения) предоставляют возможность 
для ее совершенствования.

Значительное расхождение между текущим и желаемым состояниями наблюдается в отношении профи-
ля адхократической оргкультуры, слабо представленной в настоящее время, но именно такой профиль орга-
низационной культуры показывает направления управленческих воздействий. Организации с адхократиче-
ской оргкультурой нацелены на новаторство, выработку опережающих время решений, функционирование 
в условиях неопределенности. Актуальность перечисленного выше для исследуемой компании подтвержда-
ется результатами интервьюирования.

Положительным моментом является слабость иерархической организационной культур как в желаемом, 
так и текущем состояниях, что говорит о компании как о формализованном и структурированном месте ра-
боты, но без доминирования формальных правил и процедур над целесообразной деятельностью.

Следующая методика, выбранная нами для диагностики организационной культуры, была предложе-
на российским социологом С. И. Кордоном, у которого автору статьи посчастливилось учиться. По мето-
дике С. И. Кордона культура описывается через восприятие поведения членов организации посторонним 
лицом [2]. С. И. Кордон выделил 12 характеристик, которые образуют пары противоположных друг другу 
понятий: мягкость – жесткость; дистанция власти малая – большая; коллективизм – индивидуализм; фор-
мальность – творчество; ориентация внутренняя – внешняя; стремление к определенности – неопределен-
ности. С. И. Кордоном были выделены 4 типа организационной культуры.

1.  Семья. Организация подобна большой семье, где все держатся вместе и преданны организации. Ру-
ководители воспринимаются подчиненными как родители или воспитатели. Основные характеристики: мяг-
кость, коллективизм, малая дистанция власти.

2.  Иерархия. Отношения в организации базируются на власти, власть основана на возможности поощ-
рять и наказывать других. Наибольшей властью в организации обладает первое лицо, власть остальных ру-
ководителей определяется личной близостью к нему. Принадлежность к определенной должностной группе 
предопределяет различия в статусе, материальном положении. Основные характеристики: жесткость, инди-
видуализм, большая дистанция власти.

3.  Бюрократия. В организации все формализовано и структурировано, выполнение процедур и правил 
служит основой оценки деятельности сотрудника. Каждый сотрудник выполняет ту работу и обладает той 
властью, которые определены правилами. Основные характеристики: формальность, определенность, внут-
ренняя ориентация.

4.  Бизнес. Организация – динамичное и предпринимательское место работы. Сотрудники ориентиро-
ваны на выполнение поставленных задач. Авторитет сотрудников определяется вкладом в успех организа-
ции, поэтому им свойственны целеустремленность и соперничество между собой. Основные характеристи-
ки: творчество, неопределенность, внешняя ориентация [2]. 

Результаты проведенного исследования показали, что в рассматриваемой компании преобладает тип ор-
ганизационной культуры «Семья», что соотносится с результатами диагностики по методике OCAI.

В исследуемой организации преобладают такие характеристики организационной культуры как: 
1)  мягкость, что выражается в дружеской атмосфере и хороших отношениях с руководством. Меры на-

казания и увольнение применяют редко и только в самых крайних случаях;
2)  малая дистанция власти. Руководители всех уровней в организации, как правило, доступны для сво-

их подчиненных, активно участвуют в межличностных взаимодействиях;
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3)  коллективизм, что выражается в том, что все сотрудники организации осознают и высоко ценят 
свою принадлежность к ней. При принятии решений сотрудники довольно легко находят общее решение, 
так как склонны прислушиваться друг к другу. В организации отсутствует соревновательный аспект в от-
ношениях между сотрудниками;

4)  внутренняя ориентация. Исследуемая компания слишком сосредоточена на своих внутренних процессах 
и коммуникациях и потому отгорожена от внешней среды, что негативно сказывается на бизнес-процессах.

Графическое выражение полученных данных представлено на рисунке 2.

Доминирующей организационной культурой является культура типа «Семья», этот же тип является и на-
иболее желаемым. В то же время, наблюдается большой разрыв между текущим и желаемым состояниями 
освоения организационных ценностей типа оргкультуры «Бизнес», что говорит о запросе на усиление ори-
ентации на рынок, новаторство, постановку и решение более амбициозных задач. Это соответствует запро-
су на усиление адхократической оргкультуры по методике OCAI. 

Результаты диагностики по методике С. И. Кордона подтвердили полученные ранее результаты:
 – в компании преобладает «семейность», «клановость»;
 – существует не в полной мере реализованное стремление к усилению рыночной ориентации, инно-

вационности, повышению эффективности деловых отношений, внешней адаптации с тем, чтобы повысить 
эффективность своей деятельности на рынке.

В исследуемой компании сложилась организационная культура, способствующая формированию бла-
гоприятного психологического климата в организации, лояльности сотрудников своей организации, ориен-
тированности на внутреннюю среду организации. Важнейшим выявленным недостатком является то, что 
организационная культура не является инновационной по своей сути. Несмотря на то, что исследуемая ор-
ганизация – современная, эффективно развивающаяся компания, активно использующая инновации и но-
вовведения в своей работе, тем не менее, необходимо наращивание инновационного потенциала, повыше-
ние готовности к изменениям, принятию риска, стремление к лидерству. Инновационность и проактивность 
должны стать значимыми организационными ценностями для исследуемой компании.
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Рис. 2. Графический профиль организационной культуры по методике С. И. Кордона. 
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