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Корпоративная культура: новые подходы
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Статья является исследовательской работой. Введены новые теоретические инструменты исследования 
организационной культуры университета с учетом динамического равновесного состояния социальной системы, 
также количественные характеристики ее профиля согласно методике диагностики организационной культуры 
OCAI. Проведен сравнительный анализ изменения профиля организационной культуры усредненного россий-
ского университета за последние 13 лет (2003–2016 гг.). Показано, что в деятельности российской высшей школы 
в течение исследуемого интервала времени происходило существенное нарастание отклонения организацион-
ной культуры университета от  равновесного состояния. Отмечается, что адаптация социального института 
к перманентным изменениям окружающей среды должна осуществляться в непрерывной цепи чередующихся 
временных интервалов отклонений от равновесного состояния и последующего возвращения к равновесному 
(квазиравновесному) состоянию динамичного развития. Предложено видение «дорожной карты» решения про-
блемы формулирования новых ценностей высшего образования в мире с высокой степенью динамизма и не-
определенности, основанных на закономерностях развития постиндустриального общества.

Введение
Один из  феноменов общественных систем 

(системный феномен) – ​организационная культура, 
заявивший о своем существовании и значимости 
в жизни социума, активно исследовался в 1970–
1980 гг. Эти исследования стимулировались со-
вершенно утилитарными целями: изменение ор-
ганизационной культуры различных организаций 
приводило к повышению эффективности их дея-
тельности, открывая тем самым новый управлен-
ческий ресурс.

Успех практического использования орга-
низационной культуры в  менеджменте опре-
делялся уровнем теоретического осмысления 
этого системного феномена начальной стадии 
постиндустриального общества. Одним из важ-
нейших достигнутых результатов в  работах 
классиков менеджмента XX века Р. Акоффа [1], 
Г. Минцберга  [2], Э. Штейна  [3], В. Коучи  [4], 
К. Ханди [5], К. Камерона [6–8] и других [9–15] 
было однозначное представление организацион-
ной культуры как многомерного социально-груп-
пового явления. Многомерность рассматривае-
мого системного феномена наглядно проявилась 
в типологиях организационной культуры различ-
ных авторов как инструмента диагностики состо-
яния исследуемых организаций.

Можно отметить, что менеджмент россий-
ских университетов, обращаясь к исследованию 
организационной культуры, искал новые ресурсы 

для решения различных задач управления, в част-
ности, менеджмента качества образовательной, 
научно-исследовательской и инновационной де-
ятельности, управления персоналом, эффектив-
ности деятельности образовательного учрежде-
ния в целом в условиях социально-экономической 
турбулентности [16–34].

Последние годы характеризуются спадом 
в исследованиях практики применения системно-
го феномена организационной культуры в менед-
жменте. Причинами такого положения являют-
ся: во‑первых, ускорение в постиндустриальном 
обществе социально-экономических и технологи-
ческих процессов [35], которое сокращает время 
«жизненного цикла» организаций; во‑вторых, на-
растание мобильности членов социума в постин-
дустриальном обществе замещает доминирующее 
влияние организационной культуры – ​«сильных 
связей» (человек организации) влиянием «слабых 
связей» [36] (человек социальных сетей); наконец, 
в‑третьих, достигнутый теоретический уровень 
исследований организационной культуры в раз-
личных ее типологиях [37] ограничивался лишь 
качественной диагностикой состояния данного 
системного феномена в статическом состоянии. 
Вне рассмотрения оставались результаты ана-
лиза в первую очередь количественного, позво-
ляющего использовать принцип максимизации 
П. Самуэльсона [38–39], и перспективы адаптации 
социальной системы к внешним условиям. Все эти 
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Рис. 1. Геометрические характеристики профиля 
организационной культуры:

а – ​профиль организационной культуры [40];  
б – ​общекультурный вектор   [16]

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

причины снизили утилитарное значение органи-
зационной культуры как управленческого ресурса.

Однако история человеческой цивилизации 
представляет нам ряд социальных институтов, 
функционирование которых определяется самим 
существованием человеческой цивилизации. Для 
таких социальных институтов, к  которым от-
носится система высшего образования, понятие 
«жизненный цикл» имеет иной смысл и требует 
иной интерпретации, чем для организаций, про-
изводящих материальные товары и услуги. Для 
последних завершение «жизненного цикла» озна-
чает исчезновение организации как таковой, для 
учреждений высшего образования – ​начало нового 
витка развития. Поэтому результаты исследова-
ний динамики изменения организационной куль-
туры учреждений высшего образования (прежде 
всего университетов) с изменением внешних ус-
ловий, обусловленных формированием в России 
общества на основе нового социально-экономиче-
ского уклада, которые представлены в настоящей 
статье, только приобретают все возрастающее зна-
чение для университетского менеджмента.

1. Новые теоретические инструменты 
исследования организационной 

культуры

Как отмечалось выше, результаты исследова-
ний рассматриваемого системного феномена име-
ли существенное ограничение в силу получения 
только качественной характеристики профиля 
организационной культуры. Полученный про-
филь в рамочной конструкции конкурирующих 
ценностей предложено визуализировать четыре-
хугольником (рис. 1а), вершины которого лежат 
на  биссектрисах квадрантов базовых культур: 
клановой (А), адхократической (B), рыночной (C), 
иерархической (D) [40].

Этот уровень результатов достигался прак-
тически во всех существующих типологиях орга-
низационной культуры. Получаемый геометриче-
ский образ профиля и собственные для использу-
емой типологии характеристики базовых культур 
служили теоретической основой для построения 
плана необходимых изменений с целью повыше-
ния эффективности деятельности организации.

Значимый вклад в практику исследования 
рассматриваемого системного феномена был 
сделан в статье Н. П. Макаркина, О. Б. Томилина, 
А. В. Бритова [16]. В этой работе введено новое 
теоретическое понятие – ​общекультурный вектор 

, направление и длина которого характеризуют 
качественно (направление) и количественно (дли-

на) доминанту базовой культуры в существующем 
и желаемом состояниях организационной куль-
туры (рис. 1б). Вектор  представляет собой ре-
зультат синергетического взаимодействия базо-
вых культур, его длина ||P|| может служить мерой 
лабильности отклика деятельности организации 
на влияние внешней среды, а направление – ​до-
минирующее влияние той или иной базовой ор-
ганизационной культуры. Лабильность в данном 
контексте отражает специфику деятельности 
организации, характеризуя ее транзитивность, 
переменчивость в содержании и методах работы 
как по отношению к изменениям социально-эко-
номических условий, так и достижениям научно-
технического прогресса. Кроме того, примене-
ние общекультурного вектора открывало новые 
возможности не  только сравнения состояния 
организационной культуры различных организа-
ций, но и сравнения состояния организационной 
культуры одной и той же организации на различ-
ных этапах ее развития и в разные промежутки 
времени. Собственно говоря, было показано, как 
изменяется направление в стадиях «жизненного 
цикла» организации.

Для решения поставленной в настоящей ста-
тье задачи исследования динамики изменения 
организационной культуры усредненного рос-
сийского университета предварительно введем 
и обоснуем новые теоретические инструменты, 
характеризующие профиль организационной 
культуры любой организации.

Содержание философского утверждения 
о единстве материального мира концентрируется 
в объективном существовании возможности еди-
ных подходов в описании материальных и немате-
риальных явлений и процессов. Термин «устойчи-
вость», обоснованный в математических работах 
А. М. Ляпунова и определенный как способность 
системы сохранять текущее состояние при вли-
янии внешних воздействий (курсив наш. – ​Авт.), 
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к настоящему времени «оброс» значительным ря-
дом прилагательных: экономическая, воздушная, 
асимптотическая, социальная, психологическая, 
эмоциональная, статистическая и т. д., что указы-
вает на различные сферы теоретической и прак-
тической деятельности человека, использующих 
одни и те же методологические идеи и сходный 
аппарат описания.

Блестящий пример тому – экономический 
анализ, созданный П. Самуэльсоном [38], который 
в то же время утверждал, что «нет более трагиче-
ской фигуры, чем экономист или бывший инже-
нер, пытающиеся вымучивать аналогии между по-
нятиями физики и экономики» [38, с. 192]. В осно-
ве экономического анализа П. Самуэльсона лежат 
две гипотезы: понятие экономического максимума 
(принцип максимизации) и определение условий 
экономического равновесия. Причем условия 
экономического равновесия для сложных систем 
с большим числом переменных представляют со-
бой перенос на экономическую деятельность [39] 
термодинамического принципа подвижного рав-
новесия Ле-Шателье, который применим к равно-
весию любой природы: механическому, тепловому, 
химическому, электрическому и т. д. [40].

Существенным результатом обобщения яви-
лось утверждение, что равновесное (квазиста-
тическое) состояние является особым случаем 
динамических процессов, достигаемое при су-
ществующих функциональных связях и параме-
трах. Условия равновесия являются условиями 
стабильности, необходимыми для динамичного 
развития. Создание теории общего (динамическо-
го) равновесия трудами К. Эрроу и Дж. Дебрё [41; 
42], с одной стороны, представляло дальнейшее 
продвижение прикладной математики в экономи-
ку и, с другой, развитие микроэкономики наряду 
с  макроэкономической теорией Дж. М. Кейнса. 
Развитие модели микроэкономики всесторонне 
описывало поведение производителя и потреби-
теля в условиях конкурентной экономики (в том 
числе в условиях турбулентности), которая не ин-
тегрирует интересы субъектов микроэкономики 
в общую цель. Поэтому идеи и аппарат теории 
общего (динамического) равновесия уместно 
применять для описания состояния учреждений 
(организаций) высшего образования, в том чис-
ле для описания состояния их организационной 
культуры.

Воспользуемся методологией термодинамики 
для описания экономического равновесного со-
стояния [38; 39] в построении модели организа-
ционной культуры в рамочной конструкции двух 
конкурирующих ценностей. В идеальном случае 

приведенное выше определение устойчивости си-
стемы при бесконечно малом интервале времени 
можно считать эквивалентным определению об-
ратимого равновесного процесса как способности 
системы возвращаться в первоначальное состоя-
ние при снятии внешних воздействий, сохраняя 
свои связи и базовые параметры. Именно обрати-
мые процессы обеспечивают условия выполнения 
максимальной работы системой, что придает им 
особую значимость.

По аналогии с П. Самуэльсоном [39], который 
при описании процессов экономической деятель-
ности использовал зависимость p – ​V для идеаль-
ного газа, воспользуемся уравнением Пуассона

pVk = const

где k – ​параметр, зависящий как от природы газа, 
так и от температуры, описывающий адиабатиче-
скую систему идеального газа. Будем сопостав-
лять две переменные Х1 и Х2 (например, гибкость 
и дискретность и дифференциация [6–8]) в рамоч-
ной конструкции конкурирующих ценностей тер-
модинамическим параметрам p и V. Необходимо 
определить аналог температуры T в  существу-
ющих характеристиках социальной системы. 
Причем этот параметр должен характеризоваться 
определенной величиной (уровнем), пусть даже 
качественной, как внутри выделенной системы 
(организации), так и вне системы – ​социуме. Таким 
социальным параметром Х3, удовлетворяющим 
вышеизложенным условиям, может быть влияние 
внешней среды.

Влияние внешней среды на  организацию 
(социальную систему, институт) может иметь 
различное выражение начиная с различных эко-
номических воздействий и завершая норматив-
но-институциональными законами и  правила-
ми властных структур. При полном отсутствии 
влияния внешней среды (Х3 = 0) реализуется аб-
солютная свобода членов организации, которая 
может полностью отсутствовать при абсолютном 
влиянии внешней среды (Х3 → ∞). Таким обра-
зом, предлагаемый социальный параметр Х3 ана-
логичен температуре T, измеряемой в абсолютной 
шкале Кельвина.

Обратимый процесс в адиабатической систе-
ме представляет собой цикл Карно, состоящий 
из двух адиабатических и двух изотермических 
процессов. На рис. 2 представлены циклы Карно 
для термодинамических и социальных систем.

Исходя из интерпретации цикла Карно в тер-
модинамике, опишем процессы, происходящие 
в организации при внешних воздействиях в об-
ратимом равновесном процессе. При заданном 

(1)
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Рис. 2. Графическое представление обратимого 
(равновесного) процесса (цикла Карно) 

в координатах термодинамических p – ​V (а) 
и социальных Х1 – ​Х2 (б) параметров для 

рассматриваемых систем

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

уровне влияния внешней среды Х3
(1) (Х3

(1) = const) 
на организацию при изменении состояния 1 → 2 
происходит адаптация ее организационной куль-
туры (осуществление «механической работы» ор-
ганизации) путем изменения параметров Х1 и Х2 

(гибкость, дискретность, дифференциация [6–8]). 
Эта адаптация продолжается и при изменении 
состояния 2 → 3. Конечным результатом адап-
тационных реакций является демпферирование 
влияния внешней среды на организацию благо-
даря ее внутренним институциональным и нор-
мативным возможностям, что создает внутренний 
эффект «уменьшения» влияния внешней среды 
(Х3

(1)  >  Х3
(3)). Создаваемый в  организации вну-

тренний эффект «уменьшения» влияния внеш-
ней среды не может быть долговременным, так 
как он определяется возможностями «автономи-
зации», которыми институционально наделена 
организация. Изменение состояния 3 → 4 и далее 
4 → 1 (осуществление «механической работы» над 
организацией внешними силами) означает про-
должение адаптации организационной культуры 
путем изменения параметров Х1 и Х2, направлен-
ной на достижение равновесного состояния при 
реальном уровне влияния внешней среды Х3

(1) 

(Х3
(3) = const и Х3

(4) < Х3
(1)). Таким образом, обра-

тимый равновесный процесс изменения состо-
яния организационной культуры в координатах 
социальных параметров Х1 – Х2, обеспечивающий 
стабильность организации для устойчивого дина-
мического развития, характеризуется графически 
четырехугольником с криволинейными сторона-
ми (рис. 2б), который будем называть профилем 
организационной культуры.

Ресурсы организационной стабильности для 
устойчивого динамического развития будут опре-
деляться характеристиками профиля организаци-
онной культуры. Так, например, величина «меха-
ническая работа» организации в обратимом (рав-
новесном) процессе характеризует возможности 
имеющейся организационной культуры в ее адап-

тации к влиянию внешней среды. Величина меха-
нической работы А равна интегралу по контуру

где С – ​контур цикла с вершинами в точках под-
вижного равновесия системы 1, 2, 3, 4. В нашем 
случае величина А равна площади четырехуголь-
ника с криволинейными сторонами (рис. 2б).

Для дальнейшего анализа характеристик по-
лученного профиля организационной культуры 
в рамочной конструкции двух конкурирующих 
ценностей проведем некоторые преобразования 
полученных результатов. Во-первых, использу-
емые независимые параметры Х1 и Х2, являясь 
по своей природе конкурирующими ценностями, 
могут иметь, в отличие от термодинамических па-
раметров p и V, отрицательные значения. Введение 
в шкалы Х1 и Х2 уровня, равного нулю, означает 
перенос начала системы декартовых координат Х1 
и Х2 (рис. 2) в точку пересечения диагоналей по-
лученного четырехугольника с криволинейными 
сторонами.

Во-вторых, линеаризуем стороны криволи-
нейного четырехугольника 1234 профиля ор-
ганизационной культуры логарифмированием 
уравнения (1). Социальные параметры Х1, Х2 и Х3 
не имеют размерности, поэтому их математиче-
ское представление может быть любым, которое 
учитывает их качественное содержание. В резуль-
тате профиль организационной культуры в виде 
четырехугольника 1234 с криволинейными сто-
ронами (рис. 2) может быть представлен нормаль-
ным четырехугольником АВСDс теми же самы-
ми вершинами в точках подвижного равновесия. 
В работе П. А. Самуэльсона [38] отмечалось, что 
линеаризация изотерм и адиабат выводит систему 
из категории равновесной на пути изменения со-
стояния системы. Однако это утверждение, строго 
говоря, относится к параметрам, которые имеют 
количественное, а не качественное выражение.

В-третьих, необходимо обосновать ориен-
тацию диагоналей полученного четырехуголь-
ника АВСD как по отношению друг к другу, так 
и по отношению к координатным осям. Будем 
считать, следуя имеющимся исследованиям [38; 
39], что точки равновесных состояний A, B, C, D 
лежат на биссектрисах углов между осями коор-
динат. Таким образом, получаем профиль органи-
зационной культуры, полностью соответствую-
щий используемой К. Камероном, P. Куинном [43] 
рамочной модели конкурирующих ценностей X1 
и X2 при условии

d1 + d2 = 100

(2)

(3)
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Рис. 3. Профиль организационной культуры 
в рамочной модели конкурирующих ценностей  

X1 и X2

Рис. 4. Стадии «жизненного цикла» 
организационной культуры в равновесном 

состоянии

Корпоративная культура: новые подходы

где d1 и d2 – ​длины диагоналей четырехугольника 
профиля организационной культуры (рис. 3).

Для выяснения соответствия найденного про-
филя организационной культуры равновесному 
состоянию проведем исследование закономер-
ностей изменения площади образованного че-
тырехугольника SАВСD. Максимальная площадь 
SАВСD при условии (3) достигается, когда профиль 
организационной культуры представляет собой 
квадрат. Этот профиль соответствует не только 
равновесному состоянию организационной куль-
туры, но и ее максимальным адаптационным воз-
можностям к влиянию внешней среды. Величина 
ΔSиссл. = Sравн. – ​Sиссл., где Sиссл. – ​площадь ис-
следуемого профиля организационной культуры, 
позволяет оценить степень отклонения исследуе-
мой организационной культуры от равновесного 
(то есть стабильного) состояния.

Однако четырехугольник АВСD может иметь 
различный вид для одной и  той  же величины 
площади S при условии (3). Чтобы устранить эту 
неоднозначность, будем количественно характе-
ризовать профиль организационной культуры пе-
риметром РАВСD образующегося четырехугольни-
ка АВСD. Для квадрата при условии (3) величина 
РАВСD минимальна. Степень отклонения исследу-
емой организационной культуры от равновесного, 
то есть стабильного состояния, можно характе-
ризовать величиной ΔРиссл. = Рравн. – ​Риссл., где 
Риссл. – ​периметр исследуемого профиля органи-
зационной культуры.

Для профиля организационной культуры в виде 
квадрата общекультурный вектор  = 0, что свиде-
тельствует о предельной устойчивости организации 
любым внешним воздействиям. Отметим, что вели-
чина  = 0 достигается и в случае профиля органи-
зационной культуры в виде ромба, который имеет 
периметр, равный периметру квадрата при условии 
(3). Эти обстоятельства позволяют предположить, 
что ромбический профиль организационной культу-
ры, соответствуя равновесному состоянию, описы-

вает различные стадии «жизненного цикла» рассма-
триваемого системного феномена, так как площадь 
ромба всегда меньше площади квадрата.

Стадия зрелости достигается, когда профиль 
организационной культуры представляет собой 
квадрат. Ромбический профиль организацион-
ной культуры имеет две реализации: ориента-
ция длинной диагонали ромба по биссектрисе 
квадрантов A – ​C и  ориентация по  биссектри-
се квадрантов B – ​D. В статье Н. П. Макаркина, 
О. Б. Томилина, А. В. Бритова [16] показано, что 
стадии «жизненного цикла» организации связаны 
с направлением общекультурного вектора . С ис-
пользованием этих результатов на рис. 4 показа-
ны стадии «жизненного цикла» организационной 
культуры в равновесном (наиболее стабильном) 
состоянии. Сопоставление исследуемых профилей 
организационной культуры с реперными профи-
лями, представленными на рис. 4, позволяет оце-
нить стадию «жизненного цикла», что является 
принципиально важным отправным материалом 
для принятия значимых управленческих решений.

Обсудим практические возможности ис-
пользования новых количественных характери-
стик профиля организационной культуры Sиссл. 
и Риссл. при условии (3).

1. Как следует из определения, адаптивность 
социальной системы к изменению внешних ус-
ловий характеризуется величиной Sиссл., макси-
мальное значение которой достигается в равно-
весном состоянии Sравн. = 1250,00. Однако, как 
отмечалось выше, одной и той же величине Sиссл. 
могут соответствовать различные профили орга-
низационной культуры.

2. Так как в равновесном состоянии величи-
на Sравн. достигается при Рравн. = 141,42, выбор 
из двух профилей с одинаковой величиной Sиссл. 
можно вести по величине Риссл., имеющей мини-
мальное значение.

3. Как следует из известной парадигмы динами-
ческой психологии К. Левина [44], при проведении 
изменений «сверху-вниз» реализуются этапы: «раз-
мораживание» – ​«изменение» – ​«замораживание». 
Естественно, что эти стадии не соответствуют рав-
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Таблица 1
Характеристика выборки участников анкетирования в 2016 г.

Пол Возраст Должностной  
статус

Тип  
университета

Направление  
специальности

Муж. Жен. 21–34 35–54 Старше 
54 лет ППС Рук.  

состав I II Гум. Тех. Ест.

101 104 53 104 48 141 66 122 83 109 49 47

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

новесному состояния, поэтому величины ΔSиссл. 
и ΔРиссл. не равны нулю, достигая наибольших 
значений на стадии «изменение». Заметим, что ста-
дия «изменение» является скрытой точкой бифур-
кации, так как этап «изменение» может как выво-
дить систему в обновленном виде на начало нового 
«жизненного цикла», так и вести к нарастающим 
деструктивным процессам, приводящим к  стаг-
нации или уничтожению системы. Это замечание 
порождает проблему определения критических зна-
чений ΔSиссл. и ΔРиссл. развития того или иного 
сценария. По-видимому, решение этой проблемы 
лежит в системном использовании новых количе-
ственных характеристик Sиссл. и Риссл. при усло-
вии (3), применяемых при диагностике состояния 
организационной культуры различных организаций.

2. Динамика изменения 
организационной культуры 

в учреждениях высшего образования

В 2003 г. в  Мордовском государственном 
университете им.  Н. П. Огарёва была прове-
дена диагностика организационной культуры 
по методикеOCAI  [43], адаптированной для уч-
реждения высшего образования  [16]. По анало-
гичной методике проведена диагностика органи-
зационной культуры Томского государственного 
политехнического университета и Мичиганского 
университета (США) [45]. Кроме того, диагностика 
организационной культуры учреждений высшего 
образования по методике OCAI, проведенная среди 
участников семинара «Проблемы стратегическо-
го планирования в высшей школе» (Екатеринбург, 
2005 г.), представляющих вузы Екатеринбурга 
и  других регионов России, показала результат, 
близкий к результату, полученному в Мордовском 
государственном университете им. Н. П. Огарёва.

Новое «открытие» организационной культу-
ры [37; 46], как весомого управленческого ресурса 
высшего учебного заведения (далее – ​универси-
тет), чрезвычайно актуально в силу следующих 
обстоятельств.

Во-первых, равновесное (или близкое к равно-
весному) состояние организационной культуры 

университета является залогом сохранения этого 
социального института в качестве необходимого 
атрибута существования человеческой цивилизации. 
Определение с помощью предложенных инструмен-
тов состояния организационной культуры универ-
ситета и ее положения в «жизненном цикле» позво-
ляет не интуитивно, а осознанно управлять разви-
тием национальной системы высшего образования.

Во-вторых, исследование динамики изме-
нения организационной культуры в российском 
университете за прошедшие десять лет может дать 
объективную оценку результатов состоявшихся 
федеральных программ модернизации высшего 
образования в Российской Федерации.

В-третьих, в  работе Х. Ортеги-и-Гассета 
«Миссия университета» [47, с. 29] утверждается, 
что «пятнадцать лет – ​время, необходимое для ут-
верждения в социуме новых концепций и воззре-
ний с момента их появления». Можно считать, что 
с 2003 г. в российской высшей школе произошли 
значительные изменения как в составе универси-
тетского менеджмента, так и профессорско-пре-
подавательского состава на всех иерархических 
уровнях, причем эти изменения вызваны не толь-
ко геронтологическими причинами, сколько ста-
новлением «новых» взглядов российского обще-
ства в постсоветский период. Поэтому диагности-
ка состояния организационной культуры высших 
учебных заведений в настоящее время отражает 
мнение ядра современного вузовского сообщества 
России, которое объективно будет определять на-
правление и формы развития национальной си-
стемы высшего образования в ближайшие годы.

3. Метод и модель анализа 
организационной культуры 
российских университетов

Для ответов на поставленные выше вопросы 
в 2016 г. нами была проведена диагностика орга-
низационной культуры российских университетов 
по методике OСAI [43] с применением адаптиро-
ванной анкеты из [16]. В таблице представлена ха-
рактеристика выборки с указанием выделенных 
целевых групп.
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Рис. 5. Суммарные профили организационной культуры усредненного российского университета

Корпоративная культура: новые подходы

Комментируя таблицу, отметим, что к целе-
вой группе «Рук. состав» относились заведующие 
кафедрами, деканы, заместители деканов, началь-
ники управлений, проректоры. В разделе «Тип 
университета» к  целевой группе I  относились 
федеральные и национальные исследовательские 
университеты, к целевой группе II – ​все остальные 
университеты Министерства образования и на-
уки Российской Федерации и других ведомств. 
Участники анкетирования работают в 8 универ-
ситетах целевой группы I и в 10 университетах 
целевой группы II.

4. Результаты сравнительного 
анализа динамики изменения 
организационной культуры 
российских университетов

На рис.  5 представлены результаты про-
веденной диагностики организационной куль-
туры по методике OСAI  [43], которые относят-
ся к  усредненному российскому университету. 
Величины NA, NB, NC, ND – ​значения вкладов базо-
вых культур (квадрантов A, B, C, D) соответствен-
но. Суммарные данные результатов диагностики, 
проведенной в 2003 г., представлены в нескольких 
исследованиях [16; 45].

Суммарные данные. Обсуждая суммарные 
данные диагностики организационной культу-
ры для усредненного российского университета 
в 2003 г. и 2016 г., можно отметить следующее.

1. Как следует из  представленных данных 
(рис. 5), результаты 2003 г. показывают отклоне-
ние настоящего состояния организационной куль-
туры университета от равновесного (ΔSиссл. ~ 2,9 
и ΔРиссл. ~ 1,0), что свидетельствует о проходя-
щих процессах изменения под влиянием внеш-
ней среды. Небольшие значения величин ΔSиссл. 
и  ΔРиссл. (близость Sиссл. и  Риссл. к  Sравн. 
и Рравн.) отнюдь не являются незначимыми, так 
как еще не установлена цена влияния введенных 
новых характеристик на состояние исследуемого 
социального объекта. Характеристики профиля 
желаемого состояния организационной культуры 
Sиссл. и Риссл. указывают на ожидание дальней-
шего отклонения состояния от равновесного, хотя 
длина общекультурного вектора ||P|| существенно 
уменьшается и меняется его положение в квадран-
тах базовых культур D → A, что характерно для 
перехода к начальным стадиям нового «жизнен-
ного цикла». Таким образом, университетское со-
общество полагало, что достигается этап основ-
ных изменений, который завершается переходом 
к этапу «замораживания».

Данные 2016 г. показывают, что процесс даль-
нейшего отклонения настоящего состояния орга-
низационной культуры университета от равновес-
ного продолжается: величины ΔSиссл. и ΔРиссл. 
возросли примерно в 2,5 раза, длина общекуль-
турного вектора ||P||– в 1,5 раза при сохранении 
его положения в квадранте D. Полученные резуль-
таты показывают, что последние 10–15 лет высшая 
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школа России жила в состоянии перманентных из-
менений (принятие Федерального закона «Об об-
разовании в  Российской Федерации» (2011 г.), 
введение «подушевого» финансирования (2013 г.), 
внедрение ФГОС‑3 (2012 г.), ФГОС‑3+ (2015 г.), 
ФГОС‑3++ (2016 г.), внедрение «эффективных 
контрактов» профессорско-преподавательско-
го состава и административно-управленческого 
персонала (2016 г.), конкурс на создание опорных 
университетов (2017 г.) а также иные мероприятия 
Федеральной программы модернизации образова-
ния в Российской Федерации). Как и в исследова-
ниях 2003 г., продолжается отклонение от равно-
весного состояния характеристик профиля желае-
мого состояния организационной культуры Sиссл. 
и Риссл. (ΔSиссл. ~ 16,5 и ΔРиссл. ~ 2,2), высока 
величина длины общекультурного вектора ||P|| 
университета, что свидетельствует о незавершен-
ности этапа «изменение» в понимании универси-
тетского сообщества.

Полученные результаты, на наш взгляд, инте-
ресны несколькими заключениями.

Во-первых, количественные измерения по-
казывают, что российская высшая школа послед-
ние полтора десятилетия работает в состоянии 
перманентных изменений. Такое состояние яв-
ляется естественным для постиндустриального 
общества, для которого характерны «атомизация» 
социума, увеличение роли «слабых связей» (со-
циальных сетей) и увеличение скорости проте-
кающих социальных и экономических процессов. 
Мы не будем привлекать к интерпретации этого 
состояния понятие «турбулентность», чтобы «не 
растечься по древу абстрактного теоретизирова-
ния». По той же самой причине мы не будем при-
влекать к интерпретации этого состояния фило-
софию «третьей волны»  [48]. Более актуально, 
на наш взгляд, для практической деятельности 
российской системы высшего образования осоз-
нать объективность мира непрерывных изменений 
как настоящей, так и будущей среды функциони-
рования. Осознание нового качества этой среды 
должно концентрировать интеллектуальные уси-
лия университетского сообщества на определе-
нии основных принципов своей реализации как 
востребованного социального института в совре-
менном мире, отделяя зерна от плевел в нашем 
историческом опыте. Успешность в мире измене-
ний – ​это квазиравновесное состояние, ограничен-
ное условиями сохранения системы.

Однако не может не тревожить достаточно су-
щественное нарастание в течение значительного 
интервала времени величины отклонения орга-
низационной культуры университета от равно-

весного состояния. Это обстоятельство рождает 
ряд принципиальных вопросов. Какой уровень 
изменений организационной культуры и време-
ни стадии «изменение» обеспечивают состояние 
психологической устойчивости личности, необхо-
димой для нормальной, а не форс-мажорной ин-
теллектуальной деятельности? Какова предельная 
величина отклонения состояния организационной 
культуры от равновесного при трансформации со-
циального института, не приводящая к самопро-
извольному разрушению системы?

Консервативность сознания индивидуу-
ма – ​это психологическая защита биологическо-
го существования человека. Сентенция «отцы» 
и «дети», с одной стороны, представляет собой ут-
верждение различия (дискретность) ценностных 
паттернов, сформированных в разных условиях, 
хотя, с другой, отражает непреходящую связь по-
колений (непрерывность человеческой цивилиза-
ции). Консенсус между консервативностью созна-
ния индивидуума и изменениями внешней среды 
его жизнедеятельности обоснованно дозирован 
и определен законами динамической психологии. 
Закрепление в сознании ценностных изменений 
и  дальнейшее их эффективное использование 
возможно в квазиравновесном состоянии среды 
существования, но никогда – ​в состоянии турбу-
лентности. Стоит только вспомнить старинное 
китайское проклятье «Чтоб тебе жить во время 
перемен». Не отвергая объективность нарастания 
турбулентности в жизни современного общества, 
отметим, что адаптация как личности, так и соци-
альных институтов к перманентным изменениям 
окружающей среды должна осуществляться в не-
прерывной цепи чередующихся временных ин-
тервалов отклонений от равновесного состояния 
(привнесение новых, востребованных, обоснован-
ных, внятно сформулированных ценностей) и по-
следующего возвращения к равновесному (квази-
равновесному) состоянию динамичного развития.

Логично, что социальные институты, как си-
стемные объекты, также должны обладать сход-
ным механизмом своей адаптации к перманентным 
изменениям окружающей среды. На рис. 6 пред-
ставлены профили настоящего и желаемого состо-
яний организационной культуры Мичиганского 
университета [45], полагая, что функционирование 
высшей школы США достаточно адаптировано 
к условиям постиндустриального общества. Как 
следует из представленных данных, Мичиганский 
университет находится в  завершающей стадии 
«замораживания» (ΔSиссл. ~ 2,0 и ΔРиссл. ~ 1,8), 
четко представляя конечные результаты проводи-
мых изменений по адаптации свой деятельности 
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Рис. 6. Профили организационной культуры 
настоящего состояния (а) и желаемого состояния 

(б) Мичиганского университета (2005 г.)

Корпоративная культура: новые подходы

(ΔSиссл. ~ 2,0 и ΔРиссл. ~ 1,0) к стабильным про-
гнозируемым условиям с доминирующими рыноч-
ной и адхократической базовыми типами органи-
зационной культуры.

Существенное нарастание в течение значи-
тельного интервала времени изменений величины 
отклонения состояния организационной культуры 
обобщенного российского университета от рав-
новесного состояния может свидетельствовать 
о пока еще до конца непонятых целях трансфор-
мации российской высшей школы. В этих услови-
ях стратегия «изменение ради цели» становится 
отложенной, подменяясь стратегией «изменение 
ради изменения», которая поддерживается нарож-
дающимся бизнесом продуцирования изменений. 
Приведем только одно доказательство названного 
заключения: в американских университетах пер-
вый уровень высшего образования – ​бакалавриат – ​
представлен в рамках одного направления подго-
товки тремя разновеликими по объему зачетных 
единиц базовых дисциплин образовательными 
программами: «Liberty» (47 кредитов), «Major» 
(64 кредита), «Honour» (75 кредитов), – ​предлага-
ющими максимальный спектр образовательных 
возможностей для адаптационной социализации 
личности в современном мире.

Во-вторых, за последние десять лет сложив-
шееся университетское сообщество представля-
ет собой людей, с одной стороны, работающих 
в условиях перманентных изменений, но, с дру-
гой, во многом живущих иллюзией – ​ожиданием 
возвращения «старого доброго времени», госу-
дарственного патернализма. Состояние наших 
университетских коллег неудивительно и вполне 
объяснимо: не сформулированы обоснованные 
«точки опоры» деятельности системы высшего об-
разования в мире перманентных изм енений, кото-
рые бы определяли стратегию и практику инсти-
туциональных, содержательных, методических 
действий. Указанная концептуальная проблема 
пока не имеет решения в полном объеме ни в на-

шей стране, ни за рубежом. Однако определение 
ядра проблемы – ​уже первый шаг в ее решении.

1. Как следует из данных рис. 5, увеличение 
отклонения профиля организационной культуры 
от равновесного состояния за исследуемый пери-
од связано с увеличением вклада иерархической 
(бюрократической) базовой культуры. Поток раз-
личного рода отчетностей, нарастающий объем 
установленных документов организационно-ме-
тодического сопровождения образовательного 
процесса определяют основную ценностную со-
ставляющую происходящих изменений в россий-
ских университетах. Эксперимент показывает, что 
в настоящее время нормативная учебно-методиче-
ская документация выпускающей кафедры только 
по одному направлению подготовки бакалавриата 
весит 17,1 кг. Иерархическая (бюрократическая) 
базовая культура приобретает новую единицу из-
мерения. Отметим, что подобные издержки явля-
ются следствием упомянутого выше отсутствия 
обоснованного ценностного паттерна деятельно-
сти системы высшего образования в мире перма-
нентных изменений. Стандарт (образовательный 
и профессиональный), как утвержденный долго-
срочный норматив, и  современный мир, когда 
«полураспад» знаний составляет 3–4 года, – «две 
вещи несовместные».

2. Если увеличение за прошедшие 10–15 лет 
вклада рыночной базовой культуры однозначно 
определяется усилением конкурентной борьбы 
на рынке производителей образовательных услуг, 
то устойчивое последнее место вклада адхокра-
тической базовой культуры в организационную 
культуру российских университетов – ​предмет 
глубоких самостоятельных исследований. Можно 
только отметить, что последовательно происхо-
дящие попытки превращения российских уни-
верситетов в основных производителей научного 
знания являлись в широкой своей массе малопро-
дуктивными, имитационными. И дело, скорее все-
го, не в выборе пропорций «кнута» и «пряника». 
Причина такого результата скрывается в сохране-
нии старых нормативных подходов организации 
образовательной и научно-исследовательской де-
ятельности в университете.

Заключение

Исследование динамики изменений организа-
ционной культуры усредненного российского уни-
верситета, произошедших за последние 10–15 лет, 
позволяет сделать следующие заключения.

Количественное исследование динамики 
изменений состояния системного феномена 



101Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

организационной культуры усредненного рос-
сийского университета однозначно показывает, 
что в последнее десятилетие деятельность выс-
шей школы осуществляется в среде нарастаю-
щих и непрерывных изменений. Качественное 
изменение среды функционирования высшей 
школы, обусловленное как коллективными, так 
и индивидуальными потребностями субъектов 
постиндустриального общества, предполагает 
адаптационные реакции содержательного, ин-
ституционального, методического характера 
в  деятельности университета, направленные 
на реализацию функций социального института.

Однако, как показывает проведенное иссле-
дование, состояние высшей школы, адекватное 
вектору развития общества, в значительной мере 
пока еще не осознается ни университетским со-
обществом, ни университетским менеджментом. 
Многие принимаемые решения носят естествен-
ный для психологии человека в переходный пе-
риод ностальгический отпечаток и имеют харак-
тер мобилизации. Высшая школа пока еще плохо 
осознает образовательные потребности в мире 
перманентных изменений, поэтому многие при-
нимаемые менеджментом решения не  имеют 
внятного обоснования своей перспективности, 
что делает их выполнение для университетского 
сообщества неочевидным.

Проблема системного формулирования це-
лей высшего образования в мире быстротекущих 
социальных, экономических и иных обществен-
ных процессов пока носит латентный, до конца 
неосознанный характер. Отдельные яркие ра-
боты об  институциональном ландшафте рос-
сийского высшего образования [52–53], о путях 
развития университета [54], о новых методиках 
образования на основе массовых онлайновых от-
крытых курсов (МООС) [55] – ​это всполохи, зар-
ницы обозначаемой нами проблемы.

Можно только высказать свое видение «до-
рожной карты» решения данной проблемы:

–– определение целей высшего образова-
ния, исходя из  востребованных образо-
вательных потребностей современных 
и  будущих потребителей (индивидуумов 
и работодателей);

–– определение категорий в понятии «знание», 
сопряженных с  востребованными образо-
вательными потребностями общества (по-
требителей), – ​определение институциональ-
ных форм учреждений высшего образования, 
обеспечивающих освоение различных кате-
горий «знания» и навыков их применения 
(компетенций);

–– определение эффективных педагогических 
методов и технологий обучения, адекватных 
поставленным задачам.
В заключение выражаем глубокую благодар-

ность журналу «Университетское управление: 
практика и анализ» за помощь в сборе эмпириче-
ского материала, ценные консультации при про-
ведении настоящего исследования.
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The article is a research paper. It introduces new theoretical instruments for University organizational culture 
research considering dynamic balance state of the social system, as well as quantitative characteristics of its profile, ac-
cording to the OCAI organizational culture diagnostics method. With the help of comparative analysis of the changes in 
organizational culture profile of average Russian university for the latest 13 years (2003–2016), it is demonstrated that 
during the studied period Russian higher education activities got significant deviations of university organizational culture 
from balanced state. The article declares that adaptation of a social institute to permanent changes of the environment 
should be conducted as a chain of alternating time intervals of imbalanced and balanced (quasi-balanced) state of dynamic 
development. The article suggests a version of a «road map» to solve the problem of formulating new higher education 
values in the highly dynamic and uncertain world based on post-industrial society development patterns.
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