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ально-экономических реформ.  
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МЕТОДИКИ ДИАГНОСТИКИ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

 
За последние годы большинство от-

раслей отечественной экономики, будь-то 
металлургия, строительство, машинострое-
ние, претерпели значительные изменения. 
На рынке все чаше появляются гиганты с 
мировыми именами, постепенно вытесняя 
более мелких игроков. В этих условиях, 
пытаясь выжить и быть успешным, отече-
ственный бизнес ищет пути противостоять 
этим объективным процессам. Создаются 
различные альянсы с зарубежными парт-
нерами, отечественные ФПГ самостоя-
тельно выходят на зарубежные рынки с 
целью создания замкнутого цикла произ-
водства и реализации продукции, кто-то, 
ориентируясь на запросы потребителя, пы-
тается найти свою нишу и заполнить её. 

Сейчас, когда бизнес активно глоба-

лизируется и интернационализируется,  
предприятию, чтобы быть успешным в 
долгосрочной перспективе, очень важно 
знать и реализовывать свои конкурентные 
преимущества. Несомненно, одним из кон-
курентных преимуществ любого совре-
менного предприятия должны быть люди, 
с их знаниями, ценностями и умениями. 
Єто не всегда так. Уж слишком мало оте-
чественных предприятий имеют общие для 
всех сотрудников компании цели, ценно-
сти и принципы поведения, т.е. – органи-
зационную культуру, тот “стержень”, ко-
торый должен сознательно формировать 
лидер, и вокруг которого должен разрас-
таться бизнес. Зачастую же культура ком- 
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пании представляется как совокупность 
противоборствующих субкультур. При 
всем том, что зарубежные исследования 
[1,3,7] показывают зависимость результа-
тивности финансово-хозяйственной  дея-
тельности предприятия от уровня развития 
его организационной культуры и доказы-
вают, что именно низкий уровень развития 
организационной культуры в значительной 
степени сдерживает инновационное разви-
тие предприятия.  

Таким образом, изложенные выше 
проблемы подтверждают актуальность 
данного исследования и обуславливают 
необходимость рассмотрения вопросов ди-
агностики организационной культуры с 
целью последующего ее изменения в кон-
тексте стратегического развития предпри-
ятия  и обеспечения его конкурентоспо-
собности.  

Целью статьи  является совершенст-
вование методических подходов к диагно-
стике организационной культуры предпри-
ятия. 

Вопросы диагностики организацион-
ной культуры компании сложно назвать не 
исследованными, поскольку систематиче-
ское их изучение на Западе пришлось на 
начало 80-х годов прошлого столетия. Ис-
следователи постсоветских стран подклю-
чились к этим процессам уже в конце 90-х 
годов. Следует заметить, что обозначенные 
проблемы решаются как  учеными, при 
чем на стыке различных направлений – со-
циологии, экономики, психологии и ме-
неджмента, так и практиками, зачастую это 
консультанты по организационному разви-
тию консалтинговых фирм. В последнее 
время началось исследование феномена 
организационной культуры с позиции ин-
ституциональной теории [4,5].  

Диагностика и изменение организа-
ционной культуры должны происходить в 
контексте общего организационного раз-
вития предприятия в соответствии со стра-
тегией и поставленными целями. В данном 
случае описанные процессы просто необ-
ходимы, поскольку за большинством “не-
разрешаемых” проблем кроются общие 
определенные ценности и представления, 
когда-то глубоко укоренившиеся в созна-

нии персонала и препятствующие сейчас 
достижению поставленных целей. Наряду 
с этим в основе культуры могут находить-
ся ценности, способствующие решению 
проблем, о которых необходимо знать. 
Учитывая тот факт, что в современном ми-
ре изменения становятся неотъемлемым 
условием существования, диагностика ор-
ганизационной культуры приобретает но-
вое значение. 

Под организационной культурой 
предприятия следует понимать историче-
ски сложившуюся и в то же время посто-
янно и сознательно формируемую систему 
ценностей, представлений, стереотипов, 
норм поведения, знаний, разделяемых все-
ми сотрудниками предприятия и приме-
няемых при решении поставленных задач. 

В современной литературе встречает-
ся описание 3 стратегий диагностики куль-
туры, разработанные с учетом соответст-
вующих подходов [1]: 

•  Холистические подходы предпо-
лагают с целью познания непосредствен-
ное  погружение исследователя в культуру. 
Т.е. исследователь фактически должен 
стать одним из “них” (носителей культу-
ры), но в тоже время должен оставаться 
объективным. 

• Метафорические (или языковые) – 
исследователь, используя образцы внеш-
них проявлений культуры (документы, бы-
тующие рассказы и т.д.), стремится обна-
ружить влияние культуры и ее сущность. 

• Количественные − предполагают 
использование вопросников или собеседо-
вания для оценки конкретных проявлений 
культуры.  

 В рамках описанных подходов мож-
но представить 3 методики диагностики 
организационной культуры, наиболее час-
то, описываемые в литературе.  

1. Ким Камерон (Kim S. Cameron) и 
Роберт Куинн (Robert E. Quinn) [1] пред-
ложили инструмент оценки организацион-
ной культуры (OCAI), предполагающий 
оценку шести измерений организационной 
культуры и построение профиля культуры 
организации.  Данный подход базируется 
на “Рамочной конструкции конкурирую-
щих ценностей”. В рамках данной методи-
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ки предполагается оценка культуры по 6 
направлениям, путем распределения 100-
бальной оценки между 4 альтернативными 
характеристиками культуры, предложен-
ными авторами. Данный подход позволяет 
графически отобразить профиль культуры. 
В своем исследовании авторы выделяют 
следующие типы организационной культу-
ры, через  которые проходит любая орга-
низация – адхократический, клановый, ие-
рархический и рыночный, которые в раз-
ной степени соотносятся в культуре любой 
организации: “более 80% из нескольких 
тысяч организаций, …, характеризовались 
одним или более типами культур” [3, c.80]. 
Особенностью данной методики является 
то, что оценить культуру организации 
можно самостоятельно, освоив соответст-
вующую методику, не привлекая сторон-
них консультантов, обладающих специ-
альными знаниями. 

2.  В работе под общей редакцией 
Г.Л. Хаета [2], предлагается квалиметриче-
ский подход к оценке корпоративной куль-
туры (термин “корпоративная культура” 
оставлен в соответствии с позицией Г.Л. 
Хаета). В рамках данной методики по 
оценке качества корпоративной культуры 
предполагается осуществление следующих 
этапов:  

a) структуризация объекта-феномена 
качества корпоративной культуры, выде-
ление составляющих свойств качества 
корпоративной культуры. Данный этап 
предполагает построение блок-схемы ка-
чества, отражающей иерархию и взаимо-
связи отдельных свойств; 

b) построение моделей, которые свя-
зывают комплексные показатели с показа-
телями отдельных свойств. Данный этап 
предполагает трансформацию разработан-
ной блок-схемы в дерево свойств; 

c) экспертное определение весомости 
свойств, на каждом из уровней иерархии; 

d)  оценка экспертной группой каж-
дого из свойств, с использованием различ-
ных способов получения информации (ан-
кеты, интервью, тесты, изучение внутри-
фирменной документации, стороннее на-
блюдение); 

e) использование математического 
аппарата для расчета обобщенного показа-
теля качества корпоративной культуры. 

3.  Консультант по организационно-
му развитию и признанный эксперт в об-
ласти исследования организационной 
культуры Э.Шейн для дешифровки и диаг-
ностики организационной культуры пред-
лагает использование “клинического мето-
да” [6].  

В основе данного метода лежит раз-
работанная Э.Шейном трехуровневая мо-
дель культуры. Этот метод по своей сути 
является сугубо холистическим и предпо-
лагает глубокое проникновение консуль-
танта в работу компании. Следует отме-
тить, чтобы данные, полученные в ходе та-
кого исследования, были достоверными, 
члены организации должны осознать вы-
году для себя и своей организации в дейст-
виях консультанта, понять, что они нуж-
даются в сторонней помощи [6]. 

Анализ внешних проявлений, наряду 
с познанием более глубинных уровней 
культуры, в ходе проведения индивиду-
альных и коллективных интервью, и их по-
стоянное сопоставление позволяет кон-
сультанту постепенно выстроить культур-
ную парадигму компании.  Культурная па-
радигма,  по мнению Шейна, это своего 
рода ДНК культуры, описывающее базо-
вые представления персонала и позволяю-
щие понять многие внешние проявления 
культуры. 

Обобщая выше сказанное, можно 
представить графически (рис.1) основные 
аспекты процесса диагностики организа-
ционной культуры компании: постановка 
цели, задач, выбор или разработка методи-
ки диагностики, результаты и разработка 
мероприятий. 

Таким образом, в данной статье авто-
рами была обоснована необходимость ди-
агностики (оценки, анализа) организаци-
онной культуры компании, наряду с этим 
были проанализированы существующие 
подходы к оценке организационной куль-
туры и разработанные методики. 
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Рис.1. Схема  организации  процесса диагностики организационной культуры  
предприятия 

ЦЕЛИ 
1. Идентифицировать текущее состояние организационной культуры предприятия 

ЗАДАЧИ 
1. Определить основные ценности сотрудников предприятия, взаимосвязи между цен-
ностями, представить схему культурной ДНК компании [6]  
2. Идентифицировать тип организационной культуры в соответствии с принятыми 
классификациями 
3. Выявить факторы,  влияющие на развитие организационной культуры, оценить сте-
пень их влияния 
4 . Определить сильные и слабые стороны организационной культуры, в контексте ор-
ганизационного развития предприятия 
5.  Выявить и проанализировать возможные “точки культурного роста”  

РЕЗУЛЬТАТЫ ДИАГНОСТИКИ И РАЗРАБОТКА МЕРОПРИЯТИЙ 
1. Мероприятия по ликвидации “слабых мест” организационной культуры  
2. Разработка модели организационной культуры предприятии, адекватной современ-
ным социально-экономическим условиям ведениям бизнеса, с учетом особенностей 
национальной культуры 

ЭТАПЫ ПРОЦЕССА ДИАГНОСТИКИ 
1.Определение группы исследователей 
 
2. Постановка цели, определение задач, выбор методики исследования 

3. Выбор источников информации и целевых групп 

4. Сбор информации (наблюдение, анкетирование, интервью, тесты,..) 

5. Анализ и статистическая обработка полученных данных 

6. Выводы и результаты диагностики 
 

МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ  

ПОДХОДЫ 

Холистические Метафорические Количественные 

МЕТОДИКИ 

Построение 
 профиля культуры 

Квалиметрический 
метод 

Клинический 
метод 

Разработанная методика для решения  
поставленных задач 

(подходы; методы в целом и отдельные элементы) 
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Следует заметить, что постановка 
проблемы оценки организационной куль-
туры автоматически предполагает отсутст-
вие “единственно правильного” решения, 
выбирая конкретную методику оценки или 
же разрабатывая  свою, с использованием 
отдельных элементов представленных ме-
тодик, нужно понимать цель исследования 
и решаемые задачи, поскольку от этого бу-
дет зависеть результат, материальные и 
временные затраты процесса диагностики. 

Рамочная конструкция конкурирую-
щих ценностей позволяет, со сравнительно 
небольшими затратами, построить про-
филь культуры  и осознать “количествен-
ное” соотношение в организации “адхо-
кратии – клана – иерархии – рынка”, т.е. 
определить тип организационной культу-
ры.  В то же время этот инструмент позво-
ляет представить графически профиль же-
лаемой культуры, в соответствии с видени-
ем организации, отраженным в стратегии.  

Квалиметрический метод является 
более сложным, однако он позволяет 
структурировать изучаемое явление, по-
нять его структуру и взаимосвязи между 
элементами. Следует заметить, что в целом 
данную методику целесообразно использо-
вать для оценки организационной культу-
ры нескольких предприятий, или же под-
разделений, поскольку обобщенный пока-
затель никакой информации в себе практи-
чески не несет и предполагает сравнение. 
В то же время определение весомости и 
оценка отдельных свойств позволяет оце-
нить текущее состояние организационной 
культуры и определить вектор ее развития.  
Метод “клинического исследования 
Э.Шейна” является наиболее сложным и 
затратным, поскольку предполагает доста-
точно длительное пребывание внутри ор-
ганизации эксперта (группы экспертов) для 
изучения культуры организации.  В ре-
зультате мы получаем сугубо качествен-
ные характеристики культуры (возможно 
не всегда достаточно объективные), выра-

женные в совокупности взаимосвязанных 
базовых ценностей (культурная ДНК ком-
пании). В целом же, такой подход к диаг-
ностике культуры является наиболее точ-
ным, поскольку позволяет на уровне на-
блюдения и осознания поведения членов 
организации понять, какие ценности ха-
рактерны для культуры организации и чем 
мотивируется то или иное действие в ком-
пании 
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