
Заруцкая Е.А.
ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ  ОРГАНИЗАЦИОННОЙ

КУЛЬТУРЫ  КОМПАНИИ
Многообразие подходов к определению сущности организационной куль

туры, выделению ее ключевых элементов, а также методов диагностики затруд
няют проведение комплексной оценки организационной культуры компании. 
В статье рассмотрены основные направления исследований в этой области и со
ответствующие им инструменты диагностики организационной культуры.

Ключевые слова: организационная культура, элементы и уровни органи
зационной культуры, диагностика организационной культуры, инструменты 
прямой и косвенной диагностики.

Zarutskaya E.A.
APPROACHES TO THE RESEARCH ON CORPORATE 

CULTURE OF A COMPANY
The diversity of approaches to define the gist of corporate culture and single out 

its key elements, as well as methods of diagnostics, makes it difficult to carry out a 
comprehensive assessment of a company’s corporate culture. The article deals with the 
main research trends in this field, as well as respective methods of corporate culture 
diagnostics.

Keywords: corporate culture, elements and levels of corporate culture, diagnos
tics of corporate culture, methods of direct and indirect diagnostics.

Вопросы изучения организационной культуры актуальны для со
временных организаций. Руководители заинтересованы в поиске ин
струментов повышения эффективности деятельности персонала, одним 
из которых является организационная культура компании. Проведен
ные исследования подтверждают, что большинство финансово успеш
ных компаний (General Electric, IBM, Procter & Gamble др.) имеют ярко 
выраженную организационную культуру [5]. В связи с этим встает во
прос о необходимости ее целенаправленного формирования и разви
тия. Для этого необходимо четкое понимание элементов организаци
онной культуры, ее уровней, а главное -  методов ее изучения.

В данной статье автор ставит своей целью рассмотреть основ
ные походы к выделению элементов организационной культуры, а 
также соответствующие им методы и методики ее диагностики.

В настоящее время среди исследователей нет единого мнения по 
поводу того, какие компоненты образуют организационную культуру. 
Американский психолог, теоретик и практик менеджмента, основа
тель научного направления «Организационная психология» Эдгар 
Шейн выделяет три уровня корпоративной культуры (рисунок 1) [15].
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Рисунок 1. Уровни корпоративной культуры по Э. Шейну.

Первый уровень «поверхностный» или «символический» вклю
чает такие видимые внешние факты (артефакты), как применяемая 
технология и архитектура, использование пространства и времени, 
наблюдаемое поведение, язык, лозунги, табу, ритуалы, традиции и т.п. 
Но несмотря на то, что артефакты легко обнаружить, дешифровка и их 
интерпретация в терминах организационной культуры затруднительна.

Второй уровень -  декларируемые верования и ценности (страте
гии, цели, философия) разделяемые членами организации. Восприя
тие ценностей и верований носит сознательный характер и зависит от 
желания людей. Третий, «глубинный» уровень включает основопола
гающие представления, которые трудно осознать даже самим членам 
организации. Эти скрытые и принимаемые на веру предположения 
направляют поведение людей, помогая им воспринять атрибуты, ха
рактеризующие организационную культуру.

В свою очередь Ф. Харрис и Р. Моран предлагают рассматри
вать конкретную организационную культуру на основе десяти харак
теристик:

-  осознание себя и своего места в организации;
-  коммуникационная система и язык общения;
-  внешний вид, одежда и представление себя на работе;
-  что и как едят люди, привычки и традиции в этой области;
-  осознание времени, отношение к нему и его использовании;
-  взаимоотношения между людьми;
-  ценности и нормы;
-  процесс развития работника и научение;
-  трудовая этика и мотивирование [2].
Еще один подход к структуризации и выделению уровней орга

низационной культуры предложили эксперты Бостонской консульта
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ционной группы Теренс Дил и Алан Кеннеди. В своей книге «Корпо
ративные культуры» (1982 г.) они представили результаты анкетиро
вания восьмидесяти американских фирм различного уровня успешно
сти, которое было основано на вопросах наличия корпоративных цен
ностей, т.е. разделяемых всеми членами организации представлений о 
компании и ее миссии, о степени осведомленности персонала в этих 
ценностях и о том, какое влияние они оказывают на жизнь работников 
фирмы [9]. Авторы пришли к заключению, что в финансово преуспе
вающих компаниях есть яркие личности, лидеры, которые влияют на 
персонал и со временем становятся легендами, есть специфические об
ряды и ритуалы, которые представляют собой церемонии, проводимые 
для того, чтобы отметить важные для компании события и пр. Удачли
вые корпорации «пускают в обращение ценности и убеждения, а не 
только свою продукцию» [4]. В результате Т. Дил и А. Кеннеди выде
лили четыре уровня корпоративной культуры (таблица 1).

Таблица 1. Уровни корпоративной культуры по Т. Дилу и А. Кеннеди

Уровни
корпоративной культуры Определения

Ценности Разделяемые всеми членами организации пред
ставления о компании и ее благе

Герои Люди, которые преднамеренно или интуитивно до
носят основные ценности фирмы до остальных ра
ботников и соблюдают ее корпоративную культуру

Ритуалы Церемонии, проводимые с целью отметить важные 
для компании события

Структура общения Каналы неформальных коммуникаций, по кото
рым сотрудники получают сведения о предыду
щих уровнях организации

Существуют и другие подходы, которые позволяют идентифи
цировать ту или иную культуру. Например, Стеклова рассматривает 
организационную культуру как сложную систему, имеющую следу
ющие структуры:

-  ценностно-нормативную (ценности, корпоративные тради
ции, ритуалы, корпоративные нормы и правила и др.),

-  организационную структуру (формальная и неформальная 
структура, структура власти и лидерства, традиции и правила «внут
реннего распорядка),

-  структуру коммуникаций (структура формальных и нефор
мальных информационных потоков, качество коммуникаций, направ
ленные действия по «внутреннему PR» и др.),
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-  структуру социально-психологических отношений (структу
ру взаимных симпатий, выборов, предпочтений, система ролей в ор
ганизации, конфликтность, отношение к руководителям и др.),

-  игровая (мифологическая) структура (корпоративные преда
ния, мифы и легенды о «героях» и «антигероях», «игры, в которые 
играют сотрудники и боссы» и др.),

-  структура внешней идентификации (фирменного стиля) 
(имидж организации, реально воспринимаемый имидж, рекламные 
атрибуты и др.) [12].

При этом автор отмечает, что «каждая структура представляет 
собой срез организационной культуры в какой-то важной для анализа 
плоскости, отражает один аспект деятельности организации. Эти сре
зы могут пересекаться, т.е. содержать одинаковые элементы, но рас
смотренные с разных точек зрения» [12].

Неоднозначность подходов к выделению компонентов органи
зационной культуры приводит к разрозненности предлагаемых мето
дов, которые зачастую не позволяют провести комплексную диагно
стику организационной культуры. В первую очередь это относится к 
зарубежным методикам, которые, как правило, сосредотачиваются на 
отдельных элементах организационной культуры. Среди них -  Мето
дика OCAI К. Камерона и Р. Куинна, Методика Ч. Ханди, «Шкалы ор
ганизационных парадигм» OPS Л. Константина и др. (таблица 1).

По Э. Шейну методы изучения организационной культуры раз
личаются уровнем вовлеченности исследователя в организацию и 
уровнем вовлеченности членов организации в процесс сбора данных. 
Подход Шейна также называют этническим исследованием, которое 
включает в себя следующие основные методы:

1. Демографическая статистика (методы: фотографирование 
внешнего облика, изучение доступной информации, наблюдение за 
организацией, появление инкогнито, присутствие на совещаниях).

2. Наблюдение.
3. Изучение устного фольклора.
4. Анализ документов.
5. Изучение сложившихся в организации правил и традиций.
6. Изучение сложившейся практики управления.
7. Интервью.
8. Анкетный опрос.
В тоже время отечественные исследователи предлагают свои 

подходы к выделению и группировке методов исследования органи
зационной культуры. Так, Соломанидина Т.О. выделяет три основных 
подхода к изучению организационной культуры, каждый из которых 
предполагает свои методы исследования и анализ: холистический,
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метафорический (или языковой) и количественный подход [11]. Пер
вый подход предполагает глубокое погружение исследователя в куль
туру как сопричастного наблюдателя, консультанта или даже члена 
коллектива. При этом основной целью исследователя -  стать «своим 
человеком» для дальнейшего получения информации путем таких ин
струментов как: хронометраж, ведение дневника, наблюдения [16]. 
Метафорический (языковой) подход заключается в изучении образцов 
действующих нормативно-методических документов, отчетов, осо
бенности языка этих документов, баек и легенд, рассказов и мифов, 
анекдотов и шуток, стереотипов общения, сленга, гимнов и девизов 
копании [16]. В качестве инструмента получения подобной информа
ции является контент-анализ. Количественный подход предполагает 
использование анкетирования, интервью, фокус-групп и других по
добных методов, заимствованных из социологии.

Стеклова О.Е. выделяет два подхода к диагностике организаци
онной культуре, которые выделяет:

1. Идеографический («понимающий», «интерпретативный»), в 
основе которого лежит использование качественных методов, в том 
числе традиционный анализ документов организации, включенное 
монографическое наблюдение (исследование), глубинные интервью.

2. Формализованный (количественный), характеризующийся 
использованием различных стандартизированных опросников. Среди 
формализованных методов можно выделить:

-  социологические исследования (анкетирование, интервью);
-  концепцию Г. Ховштеде;
-  измерения Э. Шейна;
-  модель С. Ханди;
-  модель Денисона [12].
В рамках данной статьи автор предлагает объединить методы ди

агностики организационной культуры в две группы, а именно -  группу 
инструментов прямой и косвенной диагностики (таблица 2). В свою 
очередь первая группа включает в себя количественные и качествен
ные методы исследования. Группа количественных методов характе
ризуются использованием различных стандартизированных опросни
ков, и проводится в форме анкетирования, интервьюирования [5]. 
К ней в основном относят уже разработанные методики, которые, как 
правило, направлены на выявление преобладающего типа организаци
онной культуры, а также организационных ценностей (как приорите
тов или предпочтений) и поведенческих норм (ожиданий) в отношении 
поведения и взаимодействия членов организации. Качественные мето
ды исследования включают фокус-группы, полуструктурированное и
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глубинное интервьюирование, тестирование.
К инструментам прямой диагностики также относят группу ка

чественных методов исследования, которые включают фокус-группы, 
полуструктурированное и глубинное интервьюирование, тестирова
ние (Соломанидина Т.О. определяет эти методы как метафорические) 
(таблица 2).

Таблица 2. Инструменты диагностики организационной культуры 
компании

№ Направление
исследований Инструменты диагностики

1. Инструменты прямой диагностики
1.1. Количественные методы исследования (анкетирование, интервьюи

рование, анализ статистических данных)
Методика OCAI К. Камерона и Р. Куинна 
«Опросник организационной культуры» Д.Р. 
Дэнисона
Методика Ч. Ханди
«Определение типов национальных культур»
Г. Хофштеде
«Шкалы организационных парадигм» OPS 
Л. Константина
«Профиль организационных характеристик»
Р. Лайкерта
«Организационные идеологии» Р. Харрисона 
«Методика оценки национально-культурных раз
личий» (Ф. Тромпенаарс, Ч. Хэмпден-Тернер) и др.

1.1.2 Организационные
ценности

«Вопросник организационных убеждений»
М. Сашкина
«Анкета корпоративной культуры» Г ласера 
«Методика ценностных ориентаций» М. Рокича и др.

1.1.3 Нормы и ожидания* «Вопросник организационной культуры» Р. Кука 
и Дж. Лафферти
«Анкета культурного разрыва» Р. Килманна и 
М. Сакстона

1.2. Качественные методы исследования (фокус-группы, полуструктури
рованное и глубинное интервьюирование, тестирование)

2. Инструменты косвенной диагностики
2.1. История развития организации Анализ документов, внутриорга-

Стратегические документы компании низационной документации, от-
Организационная структура четности, а также особенности
Управление персоналом 
Система планирования и контроля 
Внутренние и внешние системы кон
троля

языка этих документов

1.1.1 Тип
организационной
культуры

136



Продолжение таблицы 2
2.2. «Внешность» фирмы (здание, окру

жение)
«Проходная» (помещение для посети
телей, ритуал их приема)
«Экскурсия по фирме»

Обход фирмы

2.3. Наблюдение заседаний Включенное наблюдение 
Клиническое интервью (по 
Э. Шейну)

2.4. Изучение баек и легенд, рассказов и 
мифов, анекдотов и шуток, стереоти
пов общения, сленга, гимнов и деви
зов компании и др.

Изучение устного фольклора

2.5. График работы 
Виды деятельности 
Поведение руководителя 
Взаимодействие с сотрудниками и др.

Фотография рабочего дня руко
водителя

2.6 Формы взаимодействия участников 
Перечень обсуждаемых вопросов и др.

Участие в собрании трудового 
коллектива

^Вышеперечисленные механизмы диагностики относятся к закрытым методи
кам. Они используются в западных консалтинговых компаниях, и сами анкеты 
практически невозможно найти в открытых источниках

К. Камерон и Р. Куинн в работе «Диагностика и изменение ор
ганизационной культуры» предложили свой инструмент оценки те
кущего и желательного состояния организационной культуры. Разра
ботанная авторами типология построена на концепции «конкуриру
ющих ценностей» (Competing Values Framework). В основе классифи
кации организационных культур находятся два главных критерия:

-  «стабильность и контроль -  «гибкость и дискретность»,
-  «внутренняя ориентация и интеграция -  внешняя ориентация 

и дифференциация».
Первый критерий определяет, насколько исследуемая организа

ция склонна к переменам (обладает высокой степенью адаптивности) 
или стабильности, а второй -  ориентацию на внутреннее или внешнее 
окружение. В результате образуются четыре типа корпоративной 
культуры, а именно: клановая, адхократическая, рыночная и бюро
кратическая. Анализ корпоративной культуры организации включает 
шесть ключевых направлений:

1. Важнейшие характеристики организации.
2. Стиль лидерства.
3. Управление работниками.
4. Связующая сущность организации.
5. Стратегические цели.
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6. Критерии успеха.
Инструментарием методики OCAI являются анкета, инструкция к 

анкете, технология обработки результатов анкетирования и графическое 
изображение, анализ результатов и их интерпретация. Полученные 
оценки трансформируются в график, на котором видны склонности к 
тому или иному типу организационной культуры (рисунок 2,3) [3].
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Рисунок 2. Типы корпоративной культуры по К. Камерону
и Р. Куинну

Рисунок 3. Пример рамочной конструкции «Важнейшие 
характеристики организации»

Модель Денисона -  это результат исследовательской работы 
доктора Дениэла Денисона профессора организационного развития 
Международного института развития менеджмента в Лозанне, Швей
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цария [13]. Основной сферой научных исследований Д. Денисона яв
ляется взаимосвязь организационной культуры и ключевых бизнес
показателей, таких как возврат инвестиций, рост продаж, качество, 
инновации и степень удовлетворённости сотрудников.

В основе модели лежит две оси: «гибкость» (гибкость -  устойчи
вость) и «фокус» (внешний -  внутренний). Д. Дэнисон использует те же 
шкалы, что и К. Камерон и Р. Куинн, но выделяет четыре основных со
ставляющих корпоративной культуры (по количеству секторов -  мис
сия, способность к адаптации, вовлеченность и согласованность) и каж
дый из них подразделяет на три показателя (рисунок 4). Итого в пред
ложенной модели двенадцать показателей, по каждому из которых оце
нивается степень развития корпоративной культуры данной компании.

Рисунок 4. Модель корпоративной культуры Д. Дэнисона.

Для оценки организационной культуры Денисоном разработана 
анкета, которая включает в себя шестьдесят утверждений, описыва
ющих различные аспекты культуры. Каждому индикатору организа
ционной культуры соответствует пять утверждений. После анкетиро
вания проводится подсчет баллов по каждому индикатору в среднем 
по всем респондентам.

Диагностика организационной культуры по методике Денисона 
показала, что она имеет как сильные стороны, так и некоторые недо
статки [10]. Так, сущность некоторых утверждений неоднозначно 
воспринимается российскими респондентами. Сложно также респон
дентам оценить в баллах эти утверждения применительно к своей ор
ганизации. Поэтому анкета Денисона была существенно переработана 
российскими авторами (А.П. Балашов, А.В. Непомнящий) [1].
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Еще одной методикой, позволяющей диагностировать организа
ционную культуру компании -  методика ирландского эксперта по ор
ганизационной психологии Чарльза Ханди. По его мнению, суще
ствуют несколько видов сил, действующих в организациях, -  это сила 
положения, сила распоряжения ресурсами, сила обладания знаниями 
и сила личности. В зависимости от того, какие силы оказывают пре
обладающее влияние в организации, формируется и развивается 
определенная идеология отношений между составными частями и 
членами организации и соответствующая этим отношениям организа
ционная культура. На основе своих исследований Ч. Ханди выделил 
4 типа организационной культуры, отличающихся способом распре
деления власти, ценностными ориентациями работника, характером 
отношений между личностью и организацией, а также структурой ор
ганизации и характером ее деятельности. Каждому из этих типов Ч. 
Ханди дал названия-метафоры, соответствующие именам четырех бо
гов древнегреческой мифологии: Зевса, Аполлона, Афины и Диониса. 
Соответственно типы культур были определены как: культура власти, 
культура роли, культура задач и культура личности [14].

По мнению Ч. Ханди, в одной организации в процессе её эволю
ции можно проследить все типы культур. Так, на стадии зарождения 
преобладает культура власти, на стадии роста -  культура роли, на 
стадии развития может формироваться культура задачи или культура 
личности. На стадии распада может быть использован любой из че
тырёх типов культур.

Для определения типа культуры Ч. Ханди разработал анкету, 
которая включает 15 утверждений, каждое из которых имеет четыре 
варианта ответа. По полученным результатам можно понять не только 
то, какой видят сотрудники организационную культуру, но и как она 
соотносится с их ожиданиями, а также увидеть. Результаты оформля
ются в виде рамочной конструкции, пример которой представлен на 
рисунке 5.

Л. Константин в рамках своей концепции вводит понятие «орга
низационная парадигма», под которой «понимает образ (модель), 
включающей совокупность основополагающих и часто неявных пред
ставлений сотрудников о том, что такое организация, какой она мо
жет и должна быть, а также способ восприятия и осмысления органи
зационной жизнедеятельности». Соответственно, им были описаны 
типы организаций и соответствующие им типы организационных 
культур, на основании которых были выделены четыре парадигмы: 
закрытая, случайная, открытая и синхронная. Каждая модель отлича
ется специфическим набором характеристик и отражает определен
ную организационную культуру (таблица 3) [8].
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Рисунок 5. Пример профиля желаемой и реальной Культуры 
компании по методике Ч. Ханди

Таблица 3. Характеристики основных организационных парадигм

П арадигм а
Базовы е

предполож ения
Ц енностны е
приоритеты

П ринятие
реш ений К ом м уникации

Закрытая Традиции, иерар
хия, коллекти
визм

Стабильность, 
группа, без
опасность

Формальное, 
основанное на 
власти, сверху- 
вниз

Контролируемые, 
по каналам

Случайная Инновацион
ность, индивиду
ализм, разнооб
разие

Изменение,
индивиды,
творчество

Неформаль
ное, индиви
дуальное, сни
зу-вверх

Неконтролируе
мые, бессистемные

Открытая Гибкость, со
трудничество, 
коллективизм, 
результативность

Способность к 
адаптации, 
процесс, дей
ственность

Путем перего
воров, консен
сус, коллек
тивное

Выраженные,
чрезмерные

Синхронная Гармония, согла
сованность, общ
ность

Гармония, ма
лые усилия, 
идентифика
ция

Без перегово
ров, автомати
ческое, неза
висимое

Неявные (внутрен
ние), ограниченные

«Шкала организационных парадигм» позволяет выявить не 
только реальные, но и желаемые образы организации. Опросник ме
тодики включает 25 блоков, каждый из которых представляет собой 
утверждение, за которым следует четыре варианта продолжения (со
ответствующие каждой из парадигм). Опросник сгруппирован в семь 
субшкал, а именно: стиль руководства и управления, стиль коммуни
каций, ориентация на изменения, индивидуальные-групповые ориен
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тации, стиль координации системы, характеристика рабочей среды, 
стиль решения проблем и принятия решений [6]. Результаты оформ
ляются в виде рамочных конструкций, представленных на рисунке 6.

открытая

закрытаяслучайная

орг. связанность орг. гибкость
синхронная

Открытая

Случайная Закрытая

Реальная модель

Желательная
модель

Синхронная

Рисунок 6. Пример модели организационной культуры 
по «Шкале организационных парадигм» OPS Л. Константина [6]

Вторая группа методов -  это группа инструментов косвенной 
диагностики, которая включают анализ внутренних документов, об
ход фирмы, наблюдение, изучение устного фольклора и пр. (Солома- 
нидина Т.О. определяет эти методы как холистические) (таблица 2).

Анализ документов проводят по следующим основным направ
лениям:

-  история развития организации (рекламные проспекты, со
держащие информацию об истории фирмы);

-  стратегические документы компании (протоколы заседаний, 
отчеты о работе, кадровая политика, стратегия);

-  организационная структура (организационные диаграммы, 
примеры должностных инструкций);

-  управление персоналом (кадровая политика, программы обу
чения персонала, показатели персонала (стаж, текучесть, возраст и пр.);

-  системы планирования и контроля (инструменты планирова
ния, годовые планы и бюджеты, отчеты);

-  внутренние и внешние системы коммуникаций (внутренние 
средства информации, корпоративные издания, рекламные материа
лы, результаты внутрифирменных исследований, примеры выступле
ний работников) [7].

Значительную роль в процессе диагностики организационной 
культуры оказывает спонтанный обход фирмы. При этом свое внима
ние необходимо обратить на следующие индикаторы:

-  здание (стиль и форма, внешний вид (фасад, вывески и пр.),
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географическое положение (центр города, окраина);
-  окружение (удаленность от основных магистралей, наличие 

указателей, чистота вокруг здания, парковка);
-  «проходная» (помещение для посетителей (обстановка, атмо

сфера ожидания);
-  ритуал приема посетителей в фирме (количество проведен

ного времени, тон, такт сотрудников, готовность помочь вам);
-  экскурсия по фирме (рассказ сопровождающего о фирме, его 

эмоции, мимика, форма представления работников, показанные объ
екты, логика расположения объектов, атмосфера на предприятии, 
оснащенность рабочих мест и пр.).

Использование комплексного подхода к диагностике организа
ционной культуры компании позволяет учитывать ее основные ком
поненты, что формирует более целостную картину и предоставляет 
возможность выработать более конкретные мероприятия по ее фор
мированию и дальнейшему развитию.
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Михно А.Л., Чегринцова С.В.
ЛИЧНОСТНО-ОРИЕНТИРОВАННОЕ ОБУЧЕНИЕ 

КАК ИНСТРУМ ЕНТ ФОРМИРОВАНИЯ КОМ ПЕТЕНЦИЙ 
У СТУДЕНТОВ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫ Х УЧРЕЖ ДЕНИЙ СПО

В данной статье затронуты вопросы применения личностно-ориентированного 
обучения в образовательном процессе при формировании профессиональных компе
тенций студентов. Отмечена необходимость использования принципов дифференци
руемого обучения и активного внедрения балльно-рейтинговой системы для аттеста
ции студентов в образовательных учреждениях СПО.

Ключевые слова: Студенты, обучение, образовательный процесс, профес
сиональные компетенции, личностно-ориентированное обучение, дифференци
рованное обучение, балльно-рейтинговая система аттестации.

Mikhno A.L., Chegrintsova S.V.
STUDENT-CENTERED LEARNING AS A TOOL TO DEVELOP 

COMPETENCES OF STUDENTS OF SECONDARY 
VOCATIONAL EDUCATION INSTITUTIONS

The article tackles the issues of application of student-centered learning ap
proach to the educational process in the context of development of students’ profes
sional competencies. The authors highlight the necessity of using the principles of dif
ferentiated learning and implementing score-rating system to assess students of sec
ondary vocational education institutions.

Keywords: students, education, educational process, professional competences, 
student-centered learning, differentiated learning, the score-rating system.

В современных условиях на рынке труда часто встречаются вы
пускники учреждений СПО, осуществляющих подготовку по специ
альностям в рамках УГС «Образование и педагогические науки», с 
достаточно низким уровнем сформированных компетенций. Данный 
факт свидетельствует о невысокой конкурентоспособности таких мо
лодых специалистов. В связи с этим для преподавателей образова
тельных учреждений актуальной становится задача повышения каче
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