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ДИАГНОСТИКА ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ ПО МЕТОДИКЕ 

OCAI

С.П. Вертай

Организационная культура уже традицион
но трактуется как системное понятие, вклю
чающее явления материальной и духовной
жизни трудового коллектива организации, а
также как определенный набор факторов, вли
яющих на формирование этой организации и
оказывающих влияние на эффективность ее
деятельности. Она проявляется в определен
ных аспектах, которые позволяют отличать
одну организацию от другой, и придают кон
кретной организации уникальный характер.
Как правило, понятия «корпоративная культу
ра» и «организационная культура» использу
ются исследователями как синонимы. Расхож
дения в определении понятий «организаци
онная культура», «культура организации», «кор
поративная культура», «культура предприятий»
[1, 2, 3] связаны с многоплановостью и мно-
гоуровневостью культуры и вызваны изучени
ем различных аспектов ее проявления. Орга
низационная культура представляет собой об
разцы базовых предположений, которых при
держиваются члены организации в своем по
ведении и деятельности. Основным элемен
том организационной культуры являются цен
ности и ценностные ориентации, которые раз
деляют все или почти все члены организации,
тогда как интегрирующую функцию выполня
ет философия организации, определяющая
ценности, верования и принципы, в соответ
ствии с которыми организация осуществляет
свою деятельность [4].

Рост интереса предприятий Республики
Беларусь к формированию и развитию орга
низационной культуры в последнее время
обусловлен тем, что экономические потребно
сти всего общества на определенных этапах
развития неодинаковы. Поскольку организация
является социально- экономической системой,
исследователи ранжируют ее цели и потреб
ности следующим образом: потребность в ре
сурсах, экономическая безопасность, прибыль,
положительная деловая репутация, соци
альная миссия [5]. Потребность в формирова
нии и развитии организационной культуры
относится к потребностям высшего уровня.

Следовательно, любая организация будет стре
миться в первую очередь удовлетворить по
требности в обеспеченности ресурсами и до
стижении финансовой безопасности, недооце
нивая при этом развитие организационной
культуры, которая, по определению многих
авторов [6], является стратегическим преиму
ществом организации в конкурентной борьбе.

При изучении организационной культуры
и определении перспектив ее развития воз
никает проблема выбора метода, позволяю
щего адекватно и объективно проанализиро
вать этот феномен. Методы изучения орга
низационной культуры имеют в основном
описательный характер и в значительной сте
пени зависят от восприятия и моральных ус
тановок исследователя. К наиболее распрос
траненным методам изучения организацион
ной культуры относятся: анкетный опрос, ана
лиз нормативно-правовых документов, рег
ламентирующих деятельность организации,
наблюдение, тестирование, направленное на
определение преобладающего типа органи
зационной культуры (по типологии М.Бурке,
Ч. Ханди, по модели Хофстиде и др.) [7], а
также косвенные методы (анализ афоризмов,
пословиц и поговорок, базирующихся на пре
обладающих ценностях и моделях поведения)
[8]. Недостатком применяемых методов яв
ляется отсутствие связи данных исследова
ний с фактическими результатами деятельно
сти предприятия, позволяющими оценить
влияние организационной культуры на эф
фективность этой деятельности на различных
уровнях. Для решения данной проблемы тре
буется сформировать адекватную, измеримую
и управляемую базу данных, охватывающую
все сферы организационной эффективности:
экономическую, социальную, производствен
ную, внешнюю среду. Это необходимо для того,
чтобы измерять и определять зависимость
организационной культуры и эффективности
через определенные переменные, в частности
такие, как общая результативность деятельнос
ти, ры ночная доля, прибы льность, рост
объема продаж, степень удовлетворенности
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персонала, социальная гармония организа
ции, методы управления организацией.

Для изучения организационной культуры
чаще всего используется методика OCAI, или
рамочная конструкция конкурирующих цен
ностей К. Камерона, Р. Куинна. Согласно
этой методике механизм влияния организа
ционной культуры на эффективность деятель
ности организации раскрывается через воз
действие ценностей данной культуры на фор
мирование моделей поведения сотрудников
организации, а формирование эффективной
организационной культуры К. Камерони,
Р. Куинн связывают с типом лидера органи
зации [9]. Именно эти аспекты определяют
широкое применение на практике инструмен
та OCAI во всем мире.

Авторы методики OCAI выделяют четы
ре типа организационной культуры, основы
вающихся на конкурирующих (взаимоисклю
чающих) ценностях: клановую, иерархичес
кую (бюрократическую), рыночную и адхок
ратию. Тип культуры определяется в рамках
двух главных измерений, каждое из которых
включает по две группы противоположных
критериев. Так, первое измерение включает
критерии эф ф ективности  организации ,

характеризующие ее гибкость, дискретность
и динамизм, и критерии, акцентирующие ее
стабильность, порядок и контроль, а второе
измерение -  критерии эффективности, кото
рые отмечают внутреннюю ориентацию, ин
теграцию и единство организации, и крите
рии, ассоциирующиеся с внешней ориента
цией, дифференциацией и конкуренцией.

Каждый набор критериев образует четы
ре группы показателей, которые характери
зуют организационную эффективность, опре
деляющую, что именно в деятельности орга
низации ценят люди, т.е. главные ценности,
на основе которых формируется суждение ин
дивидов об организации. Ценности, лежащие
на противоположных полюсах каждого изме
рения, отрицают друг друга. Оба измерения
формируют квадранты, отрицающие один дру
гой и конкурирующие друг с другом по диаго
нали (рис. 1). Авторы методики OCAI обра
щают внимание исследователей на то обстоя
тельство, что нет правильных и неправиль
ных профилей культуры. Профиль культуры
должен быть индивидуален, соответствовать
стратегическим целям организации, способ
ствовать интеграции ее внутренней среды и
адаптации организации во внешней среде.

Рисунок 1 -  Рамочная конструкция конкурирующих ценностей

Методика OCAI базируется на результатах
опроса, инструментом которого является ан
кета, состоящая из двух разделов: первый на
правлен на выявление существующего образа
организации в сознании сотрудников; второй
позволяет определить желаемый образ пред
приятия. Каждый раздел анкеты включает

шесть блоков, отражающих основные струк
турные элементы культуры. Такими основны
ми структурными элементами являются:

• важнейшие характеристики организации,
позволяющие определить, на что организа
ция в целом похожа;

• критерии успеха;
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• общий стиль лидерства;
• стиль управления персоналом, характе

ризующий отношение к работникам и усло
вия труда;

• факторы, объединяющие сотрудников
организации;

• стратегические цели организации.
Для каждого элемента предлагаются четыре

утверждения, соответствующие типам корпора
тивной культуры: А -  клановому, В -  адхократи
ческому, С -  рыночному, Д -  бюрократическому.

Сила организационной культуры опреде
ляется количеством пунктов, набранных по
доминирующим направлениям. М етодика
может применяться в двух вариантах: с ис
пользованием 100-балльной шкалы рейтин
говых оценок или 5-балльной шкалы.

Методика ОСАІ успешно применяется на
белорусском предприятии СООО «Пинскдрев-
Адриана». Целью нашего исследования явля
ется изучение и построение профиля корпора
тивной культуры данной организации для
определения формирования механизма ее вли
яния на эффективность деятельности органи
зации. Выбор данного предприятия в качестве
объекта исследования обусловлен тем, что ЗАО
«Пинскдрев» является одним из основных про
изводителей мебели в стране. Это подтверж
дается данными социологических исследова
ний, в том числе проведенных в рамках наци
онального конкурса «Бренд года»: в 2002 г. тор
говую марку ЗАО «Пинскдрев» знали 24,8 %
респондентов, в 2003 г. -  26,5, в 2004 г. -  43,1, в
2005г. -45% . Иными словами, практически каж
дый второй житель республики знает «Пинск
древ» как производителя мебели.

Учредителями СООО «Пинскдрев-Адриа-
на» являются ЗАО «Пинскдрев», Республики
Беларусь, и АО «А дриана», Республики
Польша. Несмотря на то, что СООО «Пинскд-
рев-Адриана» является юридическим лицом,
стратегия ЗАО «Пинскдрев» направлена на
сохранение целостности акционерного обще
ства, в рамках которого филиалы рассматри
ваются не как самостоятельные бизнес-едини
цы  , а  к а к  стр у к ту р н ы  е  эл ем  ен  ты ЗА О . Это стало
другим аргументом в пользу выбора данного
предприятия в качестве объекта исследования.

При изучении организационной культуры
СООО «Пинскдрев-Адриана» использована
5-балльная шкала. Ее преимущество состоит в
том, что она позволяет добиться независимых
ответов в каждом измерении, ибо при 100-
балльной оценке необходимо распределить все
баллы по предлагаемым вариантам, тогда как
при 5-ти балльной следует оценить каждый
вариант по предлагаемой шкале. Респонден
ты должны были выбрать один из следующих
вариантов ответа, характеризующих преобла
дающий тип организационной культуры пред
приятия: 1 -  абсолютно не согласен; 2 -  согла
сен частично; 3 -  больше согласен, чем нет;
4 -  согласен; 5 -  полностью согласен.

Как правило, опрос по этой системе про
водится в два этапа: на первом этапе выяв
ляются основные ценности организации, ко
торые уже сформировались; на втором -  оп
ределяются желаемые ценности, т.е. желае
мый образ организации в будущем. Для срав
нения существующего и желаемого типа орга
низационной культуры используются харак
теристики, представленные на рис. 2 [9, с.81].

Рисунок 2 -  Модель К. Камерона и Р. Куинна «Конкурирующие ценности
и организационная эффективность»
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Стратегии
качества

наделять полно
мочиями, откры
тость общения

распознавать
будущие потреб
ности

измерять и контро
лировать процессы

измерять предпоч
тения потребите
лей
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Поскольку в формировании и развитии
организационной культуры ведущую роль иг
рают руководители различных уровней управ
ления, мы проводили опрос менеджеров и
специалистов предприятия СООО «Пинск-
древ-А дриана» . В вы борку был введен

21 респондент (38% генеральной совокупно
сти); в ней представлены сотрудники всех
подразделений в соответствии с организаци
онной структурой управления. Результаты,
полученные на основании анализа данных,
представлены в таблице.

Таблица -  Профиль организационной культуры СООО «Пинскдрев-Адриана»

Тип корпоративной культуры
Существующий тип

организационной
культуры

Желаемый тип органи
зационной культуры

А Клан 2,2 3,5
В Адхократия 2,8 3,6
С Рынок 3,3 4
D Бюрократия 2,9 3,3

Как видно из таблицы, общий профиль
организационной культуры СООО «Пинскд
рев-Адриана» тяготеет к рыночному типу
(3,3), а также к внешнему фокусу и дифферен
циации, стабильности и контролю. Клановая
и адхократическая культуры нашего объекта
исследования выражены в меньшей степени,
соответственно -  2,2 и 2,8 баллов. Его суще
ствующая организационная культура имеет
тенденцию к проявлению во внешней среде
и направлена на формирование деловой ре
путации и имиджа организации среди кон
курентов, потребителей, партнеров. На пред
приятии доминируют ценности, формирую
щие модели поведения, направленные на
достижение результата. Развитие организа
ционной культуры по данному типу адекват
но существующей рыночной ситуации и кон
курентной борьбе на белорусском рынке про
изводителей мебели.

В текущем периоде основная стратегия
деятельности СООО «Пинскдрев-Адриана»
направлена на сохранение существующих и
завоевание новых рынков, преимущество в
конкурентной борьбе и формирование имид
жа предприятия через позиционирование
бренда «Пинскдрев». По мнению авторов
методики, главное утверждение определяю
щее влияние рыночной культуры на эффек
тивность организации заключается в том, что
конкуренция создает стимулы к достижению
наиболее высоких уровней продуктивности
и, следовательно, соответствующего уровня
эффективности. Любое сокращение рыноч
ной доли предприятия и продуктивности
воспринимается как неудача.

Следует, однако, учитывать при форми
ровании организационной культуры не толь
ко ее внешнее проявление, но и реальную

идентификацию сотрудников со своей орга
низацией. На изучаемом предприятии акту
альна проблема восприятия работниками со
зданной корпоративной культуры и разработ
ки новых механизмов поэтапного повышения
ее воздействия на эффективность производ
ственной деятельности, что подтверждается
данными диагностики о желаемом типе куль
туры СООО «Пинскдрев-Адриана» (рис. 2).

По мнению руководителей и специалис
тов СООО «Пинскдрев-Адриана», корпора
тивная культура их организации продолжа
ет развиваться по типу рыночной, но в тоже
время усиливаются позиции клановой куль
туры. Потребность в изменении по типу кла
на выражена наибольшим количеством бал
лов: разница между существующим и жела
емым состоянием по данному типу состав
ляет 1,3 балла. В клановой культуре к наи
более ценным критериям эффективности от
носятся: сплоченность организации, высо
кий уровень морали и удовлетворенность ра
ботников условиями труда, развитие чело
веческих ресурсов и командная форма рабо
ты. Изменение организационной культуры в
сторону  клановой  обеспечивает единое
представление внутри организации о брен
де, его идеях и ценностях, мотивирует к про
движению  бренда всеми сотрудниками, а
также является основой формирования еди
ного внутреннего и внешнего имиджа орга
низации.

Профиль культуры очень важен при рас
смотрении будущего организации в долго
срочной перспективе, в частности для уста
новления предпочтительного стиля менедж
мента, наиболее эффективных форм лидер
ства, моделей поведения, которые будут одоб
ряться группой.
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С.П. ВЕРТАЙ

Существующий тип организационной культуры
Желаемый тип организационной культуры

Рисунок 3 -  Рамочная конструкция конкурирующих ценностей
СООО «Пинскдрев-Адриана»

Фирма с сильной клановой и слабой ры
ночной культурой, вынужденная действовать
в условиях жесткой конкуренции, может ис
пытывать огромные трудности в борьбе за
выживание из-за несоответствия ее органи
зационной культуры внешнему окружению.
Для обеспечения совместимости организаци
онной культуры с внешней средой необходи
мо проводить анализ по каждому средству
оценки (важнейшие характеристики, общий
стиль лидерства в организации, управление
наемными работниками, связующая сущность
организации, стратегические цели, критерии
успеха) в текущем и желаемом состоянии.
Проведенный анализ СООО «Пинскдрев-
Адриана» показал, что его потребность в раз
витии организационной культуры в сторону
клановой может быть удовлетворена за счет
изменения общего стиля лидерства и управ
ления сотрудниками.

Изучаемая организационная культура пред
ставляет интерес и в том плане, что в желае
мом типе существует потребность в развитии
культуры и по адхократическому типу, посколь
ку разница составляет 0,8 балла. Адхократичес
кий тип культуры чаще всего соответствует
организациям, действующим в области инфор
мационных технологий, но именно для этого
типа культуры характерно существование

внутри организации другой доминирующей
культуры как ответ на потребности внешней
среды [9, с. 103].

Таким образом, анализ результатов, полу
ченных на различных уровнях управления
организации, позволяет определить потен
циальные области для формирования меха
низма влияния организационной культуры на
эффективность ее деятельности. В случае с
СООО «Пинскдрев-Адриана» выявлено, что
стремление сотрудников организации к изме
нению культуры по конкурирующим типам
(клановая, рыночная) связано с тем, что на
стратегическом уровне управления, направ
ленном на обеспечение будущей жизнеспособ
ности организации в изменяющихся услови
ях, главными являются критерии эффективно
сти рыночного типа культуры. В то время как
для оперативного уровня управления, направ
ленного на использование существующей
стратегической позиции, для достижения це
лей организации главными являются крите
рии эффективности клановой организацион
ной культуры. Применение рамочной конст
рукции конкурирующих ценностей позволяет
выработать общую точку зрения сотрудников
организации на стратегический и оператив
ный стиль управления организацией, ее цели
и критерии измерения эффективности.

102 Экономика и управление *№ 1 *2008



ДИАГНОСТИКА ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ

ЛИТЕРАТУРА

1. Соломандина, ТО. Организационная культура компании. М.: ООО «Журнал «Управле
ние персоналом», 2003.

2. Тевене, М. Культура предприятия: пер. с франц. / Под ред. В.А. Спивака. СПб.: Издатель
ский Дом «Нева», 2003.

3. Пригожин, А.И. Организационная культура и ее преобразование // Общественные на
уки и современность. 2003. №5. С .12-22.

4. Симхович, В.А. Организационная культура и философия учреждения //К іраванне у аду-
кацьіі. 2005. №5. С. 58-61.

5. Горин, С.В. Деловая репутация организации / С.В. Горин. Ростов н/Д.: Феникс, 2006.
6. Ансофф, И. Стратегическое управление (эл. ресурс), http://ateh.hl2.ru
7. Наумов, А.И. Влияние национальной культуры на управление бизнесом // Менеджмент:

Век XX -  век XXI: Сборник статей / Под ред. О.С. Виханского, А.И. Наумова; сост. И.А. Пет
ровская. М.: Экономисть, 2004.

8. Элвессон, М. Организационная культура: перевод с английского / Мэтс Элвессон. Харь
ков : Гуманитарный центр, 2005.

9. Камерон, К., Куинн, Р. Диагностика и изменение организационной культуры / Пер.
с англ.; под ред. И.В. Андреевой. СПб: Питер, 2001.

РЕЗЮМЕ

Организационная культура является одним из факторов, оказывающих влияние на эф
фективность деятельности организации, а также ее стратегическим преимуществом в конку
рентной борьбе. Проблема целенаправленного формирования и развития организационной
культуры сегодня весьма актуальна для промышленных предприятий Республики Беларусь.
В свою очередь при изучении культуры предприятий и определении перспектив развития
возникает проблема выбора метода, позволяющего объективно и адекватно анализировать
данный феномен. Для изучения организационной культуры чаще всего используется мето
дика ОСАІ, или рамочная конструкция конкурирующих ценностей К. Камерона, Р. Куинна.
Методика ОСАІ была в очередной раз успешно использована на белорусском предприятии
СООО «Пинскдрев-Адриана». Применение рамочной конструкции конкурирующих ценно
стей позволяет выработать общую точку зрения сотрудников организации на стратегичес
кий и оперативный стиль управления организацией, ее цели и критерии измерения эффек
тивности.

* Статья поступила в редакцию 15 октября 2007 г.
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