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Аннотация. Исследовательская статья посвящена изучению организационной культуры университета. Для того 
чтобы выжить и быть конкурентоспособным в условиях глобальной конкуренции на международном и всерос-
сийском уровнях, вуз должен обладать уникальной ценностью по сравнению с другими. Одним из стратеги-
ческих источников формирования конкурентных преимуществ вуза является изменение его организационной 
культуры. Именно ее развитие позволяет сформировать новые ценностные установки, как у преподавателей, так 
и у студентов. В статье проведено исследование организационной культуры Национального исследовательского 
Мордовского государственного университета им. Н. П. Огарева. Для исследования поверхностного уровня орга-
низационной культуры вуза нами было изучено отношение преподавателей и студентов к ключевым элементам 
организационной среды вуза (традиции, корпоративный стиль, поощрения и наказания и т. д.). Анализ подпо-
верхностного уровня организационной культуры осуществлялся с использованием адаптированных вариантов 
вопросников К. Камерона и Р. Куина. Базовые ценностные суждения были идентифицированы с помощью при-
менения методики Г. Ховстеде. Число респондентов, принявших участие в исследовании, составило 847 человек, 
из которых 100 человек – ​это научно-педагогические работники, 747 – ​студенты. Результаты исследования пред-
ставлений профессорско-преподавательского состава и студенчества об организационной культуре позволили 
получить общее видение о ключевых ценностно-культурных ориентирах и идентифицировать сложившуюся 
организационную культуру. Исследование показало наличие фрагментарного восприятия элементов культуры 
представителями разных подразделений, имеющих иногда диаметрально противоположную оценку ее параме-
тров. В связи с этим необходимо проведение ряда обучающих программ, направленных на развитие системы 
коммуникаций, организационных ценностей, психологического комфорта и корпоративного имиджа. При этом 
процесс развития выделенных компонентов считаем целесообразным рассматривать через призму реализации 
определенных целей, что обеспечит качество всех протекающих в университете организационных процессов, 
а, следовательно, и повышение его конкурентных преимуществ.
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Abstract. The research article is devoted to studying the university’s organizational culture. To survive and be competitive 
in the face of strong national and international competition, the university has to be unique as compared to other universi-
ties. One of the strategic sources for forming a university’s competitive advantages is to change its organizational culture. 
It is the university’s development that makes it possible to form new value attitudes, both among teachers and students. The 
article observes a study of the organizational culture in National Research Mordovia State University. To analyse the surface 
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level of the organizational culture of the university, we have investigated the attitude of teachers and students to the key 
elements of the organizational environment of the university (tradition, corporate style, encouragement and punishment etc.). 
The analysis of the subsurface level of the organizational culture has been carried out with the help of adapted versions of 
K. Cameron and R. Quinn’s questionnaires. Basic value judgments are identified by means of G. Hofstede’s method. The 
respondents of the questionnaires have numbered 847, including 100 research and teaching staff and 747 students. The re-
sults of studying the teachers’ and students’ views on organizational culture provide the general idea of key values, culture 
orientations, which identify the whole of this culture. The study shows the fragmentary perception of culture elements by the 
representatives of different departments, which sometimes leads to a diametrically opposite assessment of the parameters 
of this culture. In this regard, it is necessary to implement a number of training programs aimed at developing the commu-
nication system, organizational values, psychological comfort, and corporate image. At the same time, it seems reasonable 
to consider the development process of the selected components through achieving certain goals, which must ensure the 
quality of all organizational processes within the university, and, consequently, increase its competitive advantages.
Keywords: organizational culture, university, competitive advantages, value system, research methods
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 условиях высокой неопределенности факторов 
внешней среды высших учебных заведений, 

обусловленной развитием рыночных отношений 
в сфере образования, усилением процессов меж-
дународной конкурентной борьбы отечественных 
вузов, повышение их конкурентных преимуществ 
становится важнейшей предпосылкой роста их 
конкурентоспособности. Конкурентоспособность 
организации представляет собой результат, от-
ражающий имеющиеся у нее конкурентные пре-
имущества, которые, в свою очередь, являются 
уникальными ценностями и обеспечивают вузам 
их превосходство над конкурентами. М. Портер 
считает, что это, прежде всего, конкурентные пре-
имущества, основанные на качестве, ценах и из-
держках [1]. К. Прахалад и В. Рамасвами дают более 
обобщенное представление о конкурентном пре-
имуществе, используя для его характеристики клю-
чевую компетенцию, под которой понимается осо-
бый навык, технология, уникальная ценность для 
потребителя [2]. Специальные навыки организации 
в значительной степени выражены в коллективном 
знании ее сотрудников и процедурах, отражающих 
характер их взаимодействия. Ключевые компетен-
ции можно рассматривать как основу устойчивого 
конкурентного преимущества организации [3].

Современный вуз может превзойти конку-
рентов, если он будет обладать уникальной цен-
ностью  (отличием) по  сравнению с  конкурен-
тами. Достижение конкурентных преимуществ 
вуза возможно с помощью различных источни-
ков. М. Портер выделяет два основных источ-
ника конкурентных преимуществ: операцион-
ное и стратегическое [1]. Обладать уникальной 
ценностью  (отличием) за  счет операционных 
источников организации  (вуза) в  современных 
условиях – ​довольно сложная задача, поскольку 

эти источники доступны для всех конкурентов 
на рынке. Стратегические источники конкурент-
ных преимуществ вуза связаны с выбором иных 
видов деятельности, чем у конкурентов (разработ-
ка новых образовательных программ, внедрение 
новых гибких образовательных технологий и др.), 
что позволяет выделить вуз во  внешней среде 
или же с выполнением тех же видов деятельно-
сти, но другими способами, что также позволяет 
создать новый уникальный набор ценностей.

Одним из стратегических источников фор-
мирования конкурентных преимуществ являет-
ся изменение организационной культуры вуза. 
Именно ее развитие позволяет сформировать но-
вые ценностные установки как у преподавателей, 
так и у студентов.

Изменения организационной культуры проис-
ходят под воздействием факторов внешней и вну-
тренней среды. К внешним факторам относится: 
глобализация, присоединение России к ВТО, циф-
ровизация экономики, усиление конкуренции, из-
менение масштабов деятельности вуза, изменения 
на рынке труда и пр. К факторам внутренней сре-
ды, воздействующим на организационную куль-
туру, относятся изменение количества и качества 
предоставляемых вузом образовательных услуг, 
личность руководителя, уровень образования 
и квалификации профессорского-преподаватель-
ского состава, уровень инфраструктуры и пр.

М. Хаммер и Дж. Чампи рассматривают три 
уровня изменения организационной культуры: 
поверхностный, подповерхностный и глубинный. 
Их характеристика представлена в табл. 1 [4].

Вопросам, связанным с  изменени я-
ми организационной культуры, посвяще-
ны работы В. А. Спивака  [5], Е. Джакуса  [6], 
Т. О. Соломанидиной  [7], Н. Ю. Лебедевой 
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Таблица 1
Изменения организационной культуры по уровням

Table 1
Changes in organizational culture by level

Изменения «поверхностного» уровня 
организационной культуры

Изменения «подповерхностного» уровня 
организационной культуры

Изменения «глубинного» уровня 
организационной культуры

Изменение должностных позиций, 
появление новых бизнес-процессов; 
изменение внутреннего интерьера 
и архитектуры

Возможно изменение миссии органи-
зации, а также стратегических, такти-
ческих и оперативных целей

Специфические характеристики, при-
сущие данной организации

Изменение образцов поведения работ-
ников, формирование атмосферы пере-
мен и ожиданий к лучшему в жизни 
организации

Возможно изменение корпоративного 
кодекса, девизов, методов общения 
руководства с сотрудниками

Создание командных форм выполне-
ния задания

Допустимо увольнение или переобуче-
ние сотрудников в связи с их несоот-
ветствием новым организационным 
ценностям

Осуществление изменений кадровой, 
финансовой, технологической, иннова-
ционной, маркетинговой политики

Организационная культура является 
составляющей стратегии организации 
и ее миссии

Изменение «организационного языка», 
новые виды коммуникаций

Возрастает значение кадровой работы Организационные ценности едины для 
всех сотрудников
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Рис. 1. Алгоритм изменения и развития организационной культуры
Fig. 1. Algorithm of change and development of organizational culture
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и Е. М. Широниной [8], Н. Л. Яблонскене [9] и др. 
Они рассматривают различные модели управ-
ления изменениями организационной культу-
ры, предлагают мероприятия по  устранению 

факторов, негативно воздействующих на  нее. 
Систематизация данных подходов к изменению 
организационной культуры позволяет разработать 
алгоритм ее изменения и развития (рис. 1) [10].
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Рис. 2. Возможные параметры оценки организационной культуры по У. Холлу
Fig. 2. Possible parameters for assessing organizational culture by W. Hall
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Организационная культура вуза

Алгоритм состоит из  нескольких этапов. 
Первый подготовительный этап включает в себя 
выбор методов исследования и  оценку состоя-
ния организационной культуры. На втором этапе 
осуществляется планирование необходимых из-
менений на основе полученной оценки состояния 
организационной культуры и разработка меропри-
ятий по преодолению возможных сопротивлений 
со стороны персонала изменениям организацион-
ной культуры. Третий этап – ​это сам процесс из-
менений и оценка полученных результатов. При 
проведении изменений организационной культу-
ры менеджерам рекомендуется придерживаться 
следующих принципов, реализация которых по-
зволит преодолеть сопротивление изменениям 
со стороны сотрудников и обучающихся вуза (пер-
сонала).

1.	Акцент на коллектив. Способность коллек-
тива вуза стимулировать изменения поведенче-
ских стереотипов на основе формирования обще-
групповых норм поведения и санкций.

2.	Обоснование необходимости изменений 
и  доведение их до  коллектива. Понимание со-
трудниками целей изменений организационной 
культуры во многом снизит сопротивление им.

3.	 Вовлеченность персонала. Позволит повы-
сить мотивацию и ответственность за проводи-
мые изменения.

4.	 Развитие уверенности персонала в необхо-
димости изменений организационной культуры 
и готовности к ним.

Прежде чем осуществлять разработку и вне-
дрение мероприятий, направленных на измене-
ние организационной культуры Национального 
исследовательского Мордовского государствен-
ного университета им.  Н. П. Огарева  (МГУ 
им. Н. П. Огарева), одного из крупнейший цен-
тров высшего образования, науки и  культуры 
Республики Мордовия, необходимо провести 
анализ и дать оценку современного состояния его 
организационной культуры.

Для анализа и оценки организационной куль-
туры профессорско-преподавательского и студен-
ческого состава МГУ им. Н. П. Огарева был ис-
пользован подход У. Холла [11].

Для исследования поверхностного уровня ор-
ганизационной культуры вуза (А-параметр) нами 
было изучено отношение преподавателей и сту-
дентов к  ключевым элементам корпоративной 
среды вуза. Анализ подповерхностного уровня 
организационной культуры (В-параметр) осущест-
влялся с использованием адаптированных вари-
антов вопросников К. Камерона и Р. Куина [12]. 
Базовые ценностные суждения (С-параметр) были 
идентифицированы с помощью применения мето-
дики Г. Ховстеде [13] (рис. 2).
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Рис. 3. Репрезентация исследования 
поверхностного уровня организационной культуры 

МГУ им. Н. П. Огарева глазами профессорско-
преподавательского состава

Fig. 3. Representation of the study of the surface 
level of organizational culture of National Research 
Mordovia State University through the eyes of the 

faculty

Рис. 4. Репрезентация исследования 
поверхностного уровня организационной культуры 

МГУ им. Н. П. Огарева глазами студентов
Fig. 4. Representation of the study of the surface level 

of the organizational culture of National Research 
Mordovia State University through the eyes of students

  

 

 

 

  

 

 

 

Таблица 2
Средние значения результатов анкетирования относительно существующего 

профиля организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева
Table 2

The average values of the results of the survey on the existing profile 
of organizational culture of National Research Mordovia State University

Объект
Тип организационной культуры

Клановая 
культура

Адхократическая 
культура

Рыночная 
культура

Бюрократическая 
культура

Профессорско-преподавательский состав 30 19 24 27

Студенты 35 20 21 24

В целом по вузу 32,5 19,5 22,5 25,5

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

Число респондентов, принявших участие в ис-
следовании составило 847 человек, из которых 100 
человек – ​это научно-педагогические работники, 
747 – ​студенты.

Изучение представлений профессорско-пре-
подавательского состава относительно элементов 
поверхностного уровня организационной куль-
туры показало, что наибольшее развитие в МГУ 
им. Н. П. Огарева получила миссия и организа-
ционная структура. В исследуемой среде респон-
дентов отмечено их высокое знание и понимание. 
В качестве элементов, получивших наименьшее 
организационное развитие, идентифицированы 
корпоративный стиль, условия труда, а также си-
стема внеаудиторного развития личности (рис. 3).

В то же время исследование поверхностного 
уровня организационной культуры, по мнению 

студенчества, показало доминирование системы 
коммуникаций, наименьшее баллы получила си-
стема поощрения и наказания (рис. 4) [14].

Исследование, базирующееся на использова-
нии методики К. Камерона и Р. Куина, показало, 
что, по мнению большинства опрошенных препо-
давателей и студентов, для МГУ им. Н. П. Огарева 
свойственен клановый тип организационной куль-
туры (табл. 2) [15]. Следовательно, акцент делается 
на совершенствовании личности, сплоченности 
коллектива, моральном климате и традициях.

Однако следует отметить, что данный тип 
культуры является недостаточно сильным, по-
скольку наряду с ним широкое распространение 
получили ценности бюрократической культуры. 
Так, по мнению представителей географического 
и юридического факультетов, институтов элек-
троники и светотехники, механики и энергетики, 
историко-социологического и медицинского ин-
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Таблица 3
Средние значения результатов анкетирования относительно желаемого 

профиля организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева
Table 3

The average values of the results of the survey regarding the desired profile 
of organizational culture of National Research Mordovia State University

Объект
Тип организационной культуры

Клановая 
культура

Адхократическая 
культура

Рыночная 
культура

Бюрократическая 
культура

Профессорско-преподавательский состав 46 26 15 13

Студенты 42 26 17 15

В целом по вузу 44 26 16 14

Рис. 5. Профиль организационной культуры МГУ 
им. Н. П. Огарева

Fig. 5. Profile of organizational culture of National 
Research Mordovia State University

  

 

Организационная культура вуза

ститутов, организационная культура вуза характе-
ризуется формализованностью, структурирован-
ностью и долгосрочной заботой об обеспечении 
стабильности показателей.

Респонденты факультета математики и ин-
формационных технологий, экономического фа-
культета и  института национальной культуры 
полагают, что МГУ им.  Н. П. Огарева больше 
присущ рыночный тип культуры. Следовательно, 
целесообразно говорить о наличии целеустрем-
ленности, соперничества и ориентации на резуль-
тат. Фокус перспективы настроен на конкурент-
ные действия, решение поставленных задач и до-
стижение измеримых целей.

Адхократическая культура  (с  ее преданно-
стью новаторству, творчеству, личной инициати-
вой и свободой) определена в качестве преоблада-
ющей в вузе при изучении мнений на факультете 
биотехнологии и биологии, а также в аграрном 
институте.

Сопоставительный анализ существующего 
и желаемого профиля организационной культуры 
Национального исследовательского Мордовского 
государственного университета показал, что 
на  многих факультетах и  в  институтах, за  ис-
ключением факультета довузовской подготовки 
и среднего профессионального образования, фа-
культета иностранных языков, аграрного инсти-
тута и института физики и химии, существуют 
культурные разрывы (табл. 3).

Наблюдается несовпадение восприятий суще-
ствующего и желаемого типов организационной 
культуры вуза. В большинстве своем респонденты 
высказывают мнение об усилении культурных па-
радигм кланового и адхократического типов при 
одновременном снижении влияния рыночной 
и иерархической культур. Сопоставление желае-
мого и существующего типов культуры представ-
лено на рис. 5.

Оценка ценностных суждений респондентов 
об организационной культуре с использованием 
методики Г. Ховстеде показала, что по мнению 
всей исследуемой группы структурных подраз-
делений, для МГУ им.  Н. П. Огарева характе-
рен низкий уровень индекса «Дистанция вла-
сти» (ИДВср=32,65) (табл. 4).

Данные значения по параметру «Дистанция 
власти» свидетельствует о наличии в вузе колле-
гиального типа культуры, характеризующегося 
демократическим стилем управления. Показатель 
«Стремление к  избеганию неопределенно-
сти» (ИСИНср=67,95) имеет значение ближе к вы-
сокому. В этой связи целесообразно говорить о су-
ществовании большой тревоги за будущее, боязни 
неуспеха, слабой готовности к риску. Наименьшее 
значение индекса «Стремление к избеганию нео-
пределенности» для восприятия организационной 
культуры вуза зафиксировано на экономическом 
факультете (ИСИН = 52,5), наибольшее – ​на юри-
дическом факультете (ИСИН = 87,5). Анализ ин-
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Таблица 4
Результаты анализа С-параметра организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева

Table 4
Results of the analysis of the C-parameter of the organizational 

culture of National Research Mordovia State University

Объект Индекс «Дистанция 
власти» (ИДВ)

Индекс «Стремление 
к избеганию неопре-

деленности» (ИСИН)

Индекс «Индиви-
дуализм/коллекти-

визм» (ИИК)

Индекс «Женствен-
ность-мужествен-

ность» (ИЖМ)

Профессорско-преподаватель-
ский состав 31,0 (Н) 69,0 (В) 61,3 (В) 41,8 (С)

Студенты 34,3 (Н) 66,9 (В) 61,8 (В) 44,6 (С)

В целом по вузу 32,65 (Н) 67,95 (В) 61,55 (В) 43,2 (С)
Н – ​низкий показатель параметра, С – ​средний показатель параметра, В – ​высокий показатель параметра.

Таблица 5
Организационно-культурное восприятие сотрудников МГУ им. Н. П. Огарева

Table 5
Organizational and cultural perception of the employees 

of National Research Mordovia State University

Параметр организационной культуры

ППС Студенты

Уровень развития Уровень развития

Низкий Средний Высокий Низкий Средний Высокий

Объективные элементы

Миссия

Традиции

Внеаудиторное развитие личности

Корпоративный стиль

Условия труда

Система поощрения и наказания

Event-система

Система коммуникаций

Организационная структура

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

декса «Индивидуализм / коллективизм» показал, 
что для МГУ им. Н. П. Огарева свойственна спло-
ченность и сильное влияние на эмоциональное со-
стояние сотрудников, поскольку преобладающим 
является коллективистский (цеховой) тип органи-
зационной культуры (ИИК=61,55). По результа-
там исследования не было выявлено преобладание 
в качестве характеристики организационного про-
странства вуза «мужской» или «женской» культу-
ры (ИЖМ=43,2). Наименьшее значение данного 
параметра было отмечено профессорско-препо-
давательским составом экономического факуль-
тета (ИЖМ=15,0).

Для обобщения полученных данных нами бы-
ла составлена карта организационно-культурных 
ценностей Национального исследовательского 
Мордовского государственного университета гла-
зами профессорско-преподавательского состава 
и глазами студентов (табл. 5).

Результаты исследования представлений 
профессорско-преподавательского состава 
и  студенчества об  организационной культуре 
позволили получить общее видение о ключевых 
ценностно-культурных ориентирах и идентифи-
цировать сложившуюся организационную куль-
туру. Однако исследование показало наличие 
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Параметр организационной культуры

ППС Студенты

Уровень развития Уровень развития

Низкий Средний Высокий Низкий Средний Высокий

Субъективные элементы

Готовность к риску

Боязнь неуспеха

Сплоченность

Ориентация на равенство

Развитие человеческих ресурсов

Взаимная поддержка

Предпринимательство и творчество

Конкуренция

Продолжение табл. 5
??? tabl. 5

Таблица 6
Компоненты развития организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева

Table 6
Components of the development of organizational culture of 

National Research Mordovia State University

Компонент организационной 
культуры Цель

Мировоззрение Формирование позитивного мировосприятия, определение места человека в коллективе 
и университетской среде в целом.

Организационные ценности Создание условий, при которых личные цели сотрудников будут способствовать реализа-
ции целей университета. Воспитание чувства гордости за принадлежность к университету.

Психологический климат Развитие инструментария для создания благоприятного психологического климата в каж-
дом структурном подразделении университета

Стиль управления Распространение коллегиального стиля руководства.

Система коммуникаций Выстраивание эффективной системы коммуникаций между преподавателями и студента-
ми разных структурных подразделений вуза.

Язык общения Формирование устойчиво высокого уровня речевой культуры.

Корпоративный имидж Определение ключевых элементов имиджа, как преподавателей, студентов, так и универ-
ситетской среды в целом.

Организационная культура вуза

фрагментарного восприятия элементов культуры 
представителями разных подразделений, имею-
щих иногда диаметрально противоположную 
оценку ее параметров. В связи с этим необходи-
мо проведение ряда тренингов преподавателей 
и студентов, направленных на развитие систе-
мы коммуникаций, организационных ценностей, 
психологического комфорта и корпоративного 
имиджа. При этом процесс развития выделенных 
компонентов считаем целесообразным рассма-
тривать через призму реализации определенных 
целей, которые в свою очередь будут являться 

критериями оценки эффективности разработан-
ных рекомендаций (табл. 6).

Обобщенное видение возможного инструмен-
тария программы, способствующего развитию 
культуры вуза представлено в табл. 7.

Внедрение в систему внутреннего обучения 
программы, связанной с развитием организаци-
онной культуры, позволит запустить процесс со-
вершенствования социально-духовного поля вуза.

Таким образом, в  процессе исследования 
была обоснована необходимость осуществления 
комплексной оценки организационной культу-
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Таблица 7
Инструменты развития организационной культуры

Table 7
Tools for the development of organizational culture

Компонент организационной 
культуры Инструменты развития

Мировоззрение Тренинги «Гармоничное развитие», «Позитивное мышление». Беседы с психологами.

Организационные ценности Серия семинаров «Стратегия».
Деловая игра «Карьера».

Психологический климат
Тренинги «Психология профессионального межличностного общения», «Профессиональ-
ный авторитет и самоутверждение специалиста», «Психология межличностных кон-
фликтных отношений в коллективе», «Стресс и личность специалиста».

Стиль управления Коуч-сессии с руководителями администрации вуза и руководителями структурных под-
разделений

Язык общения Практические занятия по риторике.

Корпоративный стиль
Лекции «Культура делового общения».
Тренинг «Имидж преподавателя и студента».
Организация проектной деятельности.

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

ры. На основе результатов использования диа-
гностических моделей У. Холла, К. Камерона 
и Р. Куинна, Г. Ховстеде построена карта оцен-
ки состояния организационной культуры МГУ 
им. Н. П. Огарева, что позволило идентифициро-
вать ключевые направления для совершенство-
вания и  развития организационной культуры 
данного университета. Кроме того, установлена 
взаимосвязь между организационной культурой 
вуза, его конкурентоспособностью и устойчиво-
стью. Разработаны рекомендации по развитию 
организационной культуры, предусматривающие 
формирование общего видения и культурно-цен-
ностных ориентиров вуза. Апробирована методи-
ка диагностики организационной культуры вуза, 
включающая не только идентификацию текущего 
состояния культурно-ценностного пространства, 
но и возможные направления его совершенство-
вания и развития.

Использование полученных результатов как 
основы для внедрения мероприятий по совершен-
ствованию и дальнейшему развитию организаци-
онной культуры в вузе, на наш взгляд, представ-
ляется стратегической прерогативой, обеспечива-
ющей качество всех протекающих в университете 
организационных процессов, следовательно, по-
вышение его конкурентных преимуществ.
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