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 Организационная культура и инновации 
 
Многие исследователи организационной 

культуры указывают на ее тесную связь с инно-
вационной активностью (см., например, [1– 5]). 
По оценке экспертов, успех большинства из-
вестных инновационных компаний, таких как 
Intel,  Microsoft,  Johnson & Johnson, Google, 
Gray Research и др., лежит в тех нормах, кото-
рые при общем признании и строгом соблюде-
нии способствуют появлению новых идей и 
подходов. Так, данные опроса пятисот руково-
дителей компаний, работающих в самых раз-
личных областях – фармацевтика, потребитель-
ские товары, компьютеры и комплектующие, 
промышленность,  показали, что они практиче-
ски единодушно выделяют следующие нормы, 
развивающие творческий подход [2]: 

1. Принятие риска (краткое описание со-
держания норм, основные идеи и лозунги –  
право попробовать и провалиться; право на 
ошибку; свобода обсуждения «глупых» идей; 
отсутствие наказания за неудачу; свобода от-
стаивать статус-кво; забыть прошлые неудачи; 
не сосредотачиваться на краткосрочной пер-
спективе; инновация – это часть работы; поло-
жительное отношение к переменам; стремление 
к совершенствованию). 

2. Награды за перемену  (идеи ценятся; 
высказывание идей приветствуется; внимание и 
поддержка высшего руководства; празднование 
окончания проекта; предложения принимаются 
к сведению; поощрение перемен). 

3. Открытость (налаживайте контакты и 
делитесь информацией; слушайте внимательно; 
открытый доступ к информации; сильные лич-
ности; поиск информации; раскрепощенное 

мышление; поиск идей за пределами компании; 
не заставляйте людей засиживаться на одном и 
том же месте; поощряйте широкое мышление; 
учет потребностей клиентов; принимайте кри-
тику; не будьте слишком чувствительны; посто-
янное повышение квалификации; прямота вы-
сказывания мыслей; ожидайте и допускайте 
конфликты; желание помочь другим). 

В отличие от этого нормы, способствующие 
исполнительности: 

1. Общие цели (чувство гордости за орга-
низацию; командная работа; доверительные 
отношения; гибкость работы, бюджетов и об-
ластей деятельности;  чувство собственной зна-
чимости; управление равными; общие взгляды 
и единые цели; достижение консенсуса; взаим-
ное уважение и доверие; заинтересованность 
делами организации в целом). 

2. Автономность (ответственное приня-
тие решений на низших уровнях; децентрализо-
ванные процедуры; свобода действий; активная 
деятельность; уверенность в том, что от челове-
ка что-то зависит; делегирование полномочий; 
быстрое гибкое принятие решений; минимиза-
ция бюрократизма). 

3. Вера в действие (не «зацикливаться» на 
точности; акцент на результат; исполнение сво-
их обязанностей; обеспокоенность отсутствием 
перемен; цените доведение начатого до конца; 
трудолюбие подразумевается и ценится; наде-
ляйте людей полномочиями; акцент на качест-
во, стремление завершить начатое; уменьшите 
бюрократизм). 

Несмотря на описательный характер содер-
жания представленных выше норм, даже беглое 
их сравнение свидетельствует о существенных 
различиях между ними. Иными словами, инно-
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вации и творчество нуждаются в оргкультурных 
предпосылках, т.е. определенных характеристи-
ках культуры, способствующих инновационной 
и творческой активности отдельных сотрудни-
ков и организации в целом. 

Создание культуры, способствующей заня-
тию инновационной деятельностью, должно 
опираться на знание ценностей и мотивации 
людей, имеющих склонность  к инновационной 
деятельности. В этой связи представляет инте-
рес работа американского социолога  Р. Флори-
ды, который, опираясь на исследование рынка 
труда США, пришел к выводу, что главную 
роль на нем играют представители так называе-
мого креативного класса [6]. К этому классу он 
отнес работников, которые в своей профессио-
нальной деятельности занимаются созданием 
новых форм как в материальной, так и немате-
риальной сферах. Описывая ценности креатив-
ного класса, автор выделяет три группы доми-
нирующих ценностей. Первая группа ценностей 
– это индивидуальность. «Представители креа-
тивного класса демонстрируют стойкую при-
верженность индивидуальному своеобразию и 
самоутверждению. Они не желают подчиняться 
инструкциям со стороны организаций и инсти-
тутов и сопротивляются традиционным группо-
вым нормам» [6, с. 95]. Второе направление 
группировки ценностей – это меритократия,  
т.е. придание особого значения личным заслу-
гам и достижениям при выстраивании социаль-
ной «табели о рангах». По мнению автора, креа-
тивный класс образуют люди амбициозные, для 
которых важен профессиональный рост, обес-
печенный собственными усилиями и способно-
стями. И, наконец, третью группу ценностей 
образуют разнообразие и открытость, которые 
выступают для представителей креативного 
класса источником творчества и фактором уси-
ления креативности.  

Специфика системы ценностей влияет и на 
модели поведения креативного класса. Р. Фло-
рида отмечает возникновение и нового прото-
кола в одежде, отличающегося меньшей фор-
мальностью. Представители креативного класса 
стремятся к переходу на гибкий график работы, 
позволяющий им достигать большей индивиду-
альной производительности. Создается и новое 
рабочее пространство: открытая планировка 
офисов, высокие потолки, обилие мест для от-
дыха и общения, отсутствие лишних вещей, 
эстетическая атмосфера, отраженный свет, мно-
гочисленные произведения искусства. Если ис-
ходить из того, что именно представители креа-
тивного класса в первую очередь продуцируют 
инновации, то культура организации должна 
учитывать описанные выше ценности. 

Исследования организационной 
культуры российских вузов 

 
Признание важной роли культуры в органи-

зационных изменениях и в повышении эффек-
тивности бизнес-организаций привлекло вни-
мание к этому феномену и со стороны  управ-
ленцев и исследователей образования. Резуль-
татом стало проведение ряда исследований  ор-
ганизационной (корпоративной) культуры рос-
сийских вузов. Одним из пионеров в исследова-
нии организационной культуры стал Томский 
политехнический университет. Для диагностики 
типа организационной культуры  в нем исполь-
зовалась методика OCAI  К. Камерона и Р. Куи-
на [7]. В работе Н.П. Макаркина, О.Б. Томилина 
и А.В. Бритова [8] предложена дополнительная 
углубленная математическая обработка резуль-
татов диагностики с помощью этой методики. 
Авторами разработана и апробирована матема-
тическая модель построения суммарного куль-
турологического вектора. Использование мате-
матической модели на большом массиве дан-
ных позволило им сформулировать гипотезу, 
что в процессе жизненного цикла организации 
культурологический вектор перемещается в 
следующей последовательности: адхократиче-
ская культура – клановая культура – иерархиче-
ская культура – рыночная культура – адхокра-
тическая культура и т.д. Главным результатом 
исследования стало предположение, что основ-
ной целью эволюции должно стать взвешенное 
и целенаправленное наращивание адхократиче-
ской и иерархической культур в управлении и 
деятельности высшего учебного заведения. Ос-
новными трудностями в решении этой задачи 
выступают: слабое материально-техническое 
оснащение и неэффективная система мотивации 
интеллектуального труда в высших учебных 
заведениях. Подводя итоги своего исследова-
ния, Н.П. Макаркин, О.Б. Томилин и А.В. Бри-
тов делают следующее общее заключение: «Во-
первых,  повышение эффективности деятельно-
сти высшего учебного заведения зиждется  на 
изменениях организационной культуры. Во-
вторых, существуют ориентиры изменений ор-
ганизационной культуры высших учебных за-
ведений. В-третьих, траектория изменений ор-
ганизационной культуры должна строиться на 
объективном изучении собственных отношений 
внутри коллектива» [8, с. 162].  

В другой работе также с помощью методики 
OCAI диагностировалась корпоративная куль-
тура 30 российских технических университетов 
– членов Ассоциации инженерного образования 
России [9]. В качестве респондентов выступали 
136 ректоров и проректоров технических вузов.  
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Результаты этого исследования показали, что 
корпоративная культура университетов  в со-
стоянии «как она есть» конгруэнтна и в ней 
преобладает иерархическая субкультура. Кон-
груэнтность означает, что все компоненты 
культуры – система управления, стиль лидерст-
ва, система целеполагания, критерии эффектив-
ности, система мотивации, процессы принятия 
решений и разрешения конфликтов – основаны 
на одних и тех же ценностях. Однако в состоя-
нии «как хотелось бы» культура неконгруэнтна 
и в ней имеются противоречивые тенденции. 
Ю.П. Похолков,  В.А. Пушных и М.В. Митро-
фанова приходят к выводу: «Для оценки необ-
ходимости изменения корпоративной культуры  
и направлений этого изменения университету 
необходимо, прежде всего, четко сформулиро-
вать свои стратегические цели на долгосрочную 
перспективу, а затем оценить, в какой степени 
существующая культура будет способствовать 
или препятствовать достижению этих целей» [9, 
с.71]. И далее авторы отмечают: необходимо 
иметь в виду, что желательное для коллектива 
состояние культуры чаще всего не соответству-
ет вызовам внешней среды. 

Обращает на себя внимание, что в обоих  ис-
следованиях открытым остается главный во-
прос – какой именно должна быть организаци-
онная культура технического вуза. Выбор авто-
рами желательного типа культуры представля-
ется нам недостаточно обоснованным, посколь-
ку опирается только на само описание типов. 
Как следствие этого, наиболее выигрышным в 
условиях рыночной экономики  признается ад-
хократический тип культуры. При этом не учи-
тывается, что каждый тип культуры может 
иметь как положительные, так и отрицательные 
проявления. Достаточно спорным представля-
ется также тезис авторов о том, что каждый вуз 
должен сначала сформулировать свои стратеги-
ческие цели, а потом под них формировать 
культуру. Вряд ли стратегические цели техни-
ческих вузов отличаются большим разнообра-
зием, так как имеют общий заведомо заданный 
вектор инновационного развития. 

Сходное, как по используемому диагности-
ческому инструментарию (методика OCAI), так 
и по полученным результатам, исследование 
организационной культуры было проведено 
Н.Н. Богдан и И.Ю. Парфеновой в  Сибирской 
академии государственной службы [10]. Прове-
денное ими  исследование также обнаружило, 
что в вузе доминирует иерархический тип куль-
туры, а предпочтительной является клановая 
культура.  Преобладание иерархического типа 
культуры авторы объясняют спецификой вуза, 
его направленностью на подготовку специали-

стов  для государственной и муниципальной 
службы, которой свойственны иерархические 
отношения. Однако такое объяснение представ-
ляется нам не совсем верным, поскольку доми-
нирование этого типа культуры  обнаружено и в 
технических университетах. Авторы приходят к 
выводу о том, что  «существует насущная по-
требность изменения типа организационной 
культуры с иерархического на рыночный» [10, 
с. 30]. Основанием для этого вывода является 
тот факт, что «некоторая» часть руководителей 
и сотрудников признают необходимость фор-
мирования рыночного типа культуры.  

Сравнительное исследование организацион-
ной культуры образовательных учреждений 
(школы и вуза) и деловых организаций Нижнего 
Новгорода было проведено проф. Л.Н. Захаро-
вой [11]. Для диагностики типа организацион-
ной культуры в нем также использовалась ме-
тодика OCAI. Результаты диагностики показа-
ли, что для школы характерна культура бюро-
кратически-кланового типа, для вуза  (Нижего-
родский госуниверситет) – кланово-бюрократи-
ческого типа, а для деловых организаций – ры-
ночно-бюрократического типа. По мнению и 
студентов,  и менеджеров, вузовская организа-
ционная культура должна меняться, «сокращая 
клановый и бюрократический компоненты и 
наращивая рыночный и адхократический» [11, 
с. 38]. Различия в организационных культурах 
образовательных учреждений и деловых орга-
низаций автор вполне справедливо рассматри-
вает как барьер в трудоустройстве и социализа-
ции выпускников вузов.  Способом преодоле-
ния этого барьера является введение в образо-
вательный процесс форм обучения с характери-
стиками деловой культуры. Наряду с диагно-
стикой типа организационной культуры в этом 
исследовании была также проведена и диагно-
стика мотивации студентов. Сравнение резуль-
татов диагностики организационной культуры и 
мотивации позволило автору сделать вывод о 
том, что мотивационную основу готовности 
работать в кланово-иерархической организаци-
онной культуре составляют гигиенические фак-
торы, а в адхократически-рыночных – мотива-
ционные (по Ф. Герцбергу). 

В целом, исследование проф. Л.Н. Захаровой 
актуализирует проблему преемственности орга-
низационных культур университета и деловых 
организаций в качестве проблемы стратегиче-
ского управления.   Важным методическим пре-
имуществом данного исследования является то, 
что в нем проведено сравнение культуры уни-
верситета с культурой деловых организаций. 
При этом автор вполне резонно предполагает, 
что именно культура деловых организаций 
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должна выступать своего рода эталоном для  
университета.  Однако следует отметить, что 
культуры разных деловых организаций  суще-
ственно отличаются друг от друга и их усред-
нение существенно упрощает картину. На наш 
взгляд, с методической точки зрения принципи-
ально важно то, чтобы объектом сравнения вы-
ступали определенный тип организаций, кото-
рые по объективным  критериям могут высту-
пать эталоном для современного университета.   

В диссертационной работе А.П. Ханевич да-
на общая характеристика организационной 
культуры Ставропольского государственного 
университета [12]. Диссертант  выделяет и ди-
агностирует два содержательных уровня орга-
низационной культуры профессорско-препо-
давательского состава: репрезентативный и ба-
зисный. Репрезентативный уровень включает 
внешние культурные артефакты, такие как герб, 
флаг, фирменный знак, миссия, девиз, традиции 
и церемонии, основные нормативные докумен-
ты. Базисный уровень включает реальные цен-
ности профессорско-преподавательского соста-
ва и диагностировался с помощью открытых 
вопросов и методики  OCAI. Результаты диаг-
ностики свидетельствуют о том, что наиболь-
шие оценки в усредненном профиле организа-
ционной культуры Ставропольского государст-
венного университета имеет рыночный тип 
культуры. Далее за ним следуют клановый и 
адхократический типы, и наименьшие оценки 
имеет иерархический тип культуры. Основным 
результатом диссертационного исследования  
является вывод о наличии корреляции между 
ценностями репрезентативного и базисного 
уровней, что и определяет эффективность выс-
шего учебного заведения. Таким образом, эф-
фективность вуза  в данном исследовании свя-
зывается не с типом организационной культу-
ры, а со степенью согласованности ценностей 
на репрезентативном и базисном уровнях. 

Подводя итоги обзора диагностических ис-
следований организационной культуры россий-
ских вузов, отметим, что они являются крайне 
немногочисленными, что, определенно, не со-
ответствует значению культуры в развитии со-
временного университета. Анализ проведенных 
исследований показывает, что практически все 
авторы для диагностики типа организационной 
культуры использовали методику OCAI  К. Ка-
мерона и Р. Куина. Однако при этом остается 
нерешенной проблема интерпретации получен-
ных результатов – диагностика типа культуры  
сама  по себе не позволяет ответить на основной 
вопрос: соответствует ли существующий тип 
организационной культуры университета зада-
чам его организационного развития? Из этого 

вытекает необходимость разработки подхода к 
диагностике культуры университета, позво-
ляющего адекватно оценить ее соответствие 
требованиям становления  инновационного уни-
верситета. 

 
Диагностика соответствия   

организационной культуры университета 
требованиям инновационного университета 

 
В основу предлагаемого нами подхода к ди-

агностике организационной культуры иннова-
ционного университета положен ряд принципи-
альных соображений. 

Во-первых, методологическую основу под-
хода составляет понимание организационной 
культуры как культуры доступной изменениям 
[13]. Такое понимание, в отличие от понимания 
культуры как корневой метафоры, признает, 
что существуют объективные, более или менее 
четкие признаки культуры (например, ценно-
сти, убеждения, нормы, ритуалы и их вербаль-
ные выражения) и они влияют на поведение 
менеджеров и служащих. С этой позиции глав-
ная задача заключается в том, каким  образом 
сформировать внутреннюю культуру организа-
ции и  как ее изменять в соответствии со страте-
гией развития организации. Для решения этой 
задачи должен быть использован строгий диаг-
ностический инструментарий, имеющий коли-
чественные индикаторы и позволяющий прово-
дить статистические сравнения признаков куль-
тур. Иными словами, понимание культуры как 
доступной изменениям предполагает, что куль-
тура может быть не только описана с помощью 
качественных (герменевтических) методов, но и 
измерена количественно. Выбор данной мето-
дологической основы ориентирует нас на под-
бор таких методик диагностики, которые имеют 
достаточно строгие количественные показатели 
и позволяют проводить статистический анализ 
данных. 

Во-вторых, при разработке подхода мы опи-
раемся на типологическое определение органи-
зационной культуры Т.Ю. Базарова, согласно 
которому организационная культура является 
интегральной характеристикой организации – 
ее ценностей, образцов поведения, способов 
оценки результатов деятельности, данной на 
языке определенной типологии [14]. По оценке 
Э. Шейна, «ценность типологий в том, что они 
упрощают мышление и предоставляют нам по-
лезные категории, помогающие «разложить по 
полочкам» сложности,  наблюдаемые при изу-
чении организационных реалий. Типологии 
предлагают нам категории для мышления и 
классифицирования, что само по себе полезно» 
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[15, с. 164]. Типологическая диагностика про-
водится, как правило, с помощью специально 
разработанных опросников, достоинством ко-
торых является легкость заполнения и получе-
ние количественных показателей. Альтернати-
вой типологическому подходу выступает так 
называемый клинический подход, который 
предполагает, что исследователь должен «про-
жить» внутри организации достаточно долгое 
время, интервьюируя сотрудников, посещая 
рабочие встречи и совещания, участвуя в дис-
куссиях,  наблюдая взаимоотношения внутри 
организации, процессы принятия и реализации 
решений и многие другие аспекты деятельности 
организации. Собранная информация  позволяет 
получить полную и всеобъемлющую картину 
корпоративной культуры и выявить все ее ин-
дивидуальное своеобразие и неповторимость. 
Однако полученную с помощью клинического 
подхода информацию сложно использовать для 
решения прагматических задач по управлению 
организационной культурой.  В этом плане 
применение типологий, несмотря на опасность 
известного упрощения организационных реа-
лий, представляется нам более целесообразным, 
поскольку позволяет концентрировать управ-
ленческие усилия только на ключевых ценно-
стях организационной культуры, лежащих в 
основе типологии. 

В-третьих, принципиальное значение  имеет 
выбор методики диагностики типа организа-
ционной культуры. Большинство известных ти-
пологий содержат по две пары независимых 
измерений, образующих матрицу 2×2 и отра-
жающих, по мнению их авторов, ключевые из-
мерения организационной культуры. Различие 
между ними заключается прежде всего в том, 
какие именно пары ценностей признаются авто-
рами в качестве  ключевых измерений. Выбор 
диагностической методики (и типологии) дол-
жен учитывать специфику отрасли или сферы 
деятельности компании, а именно то, являются 
ли лежащие в основе типологии измерения ос-
новополагающими для жизнедеятельности ком-
пании.  Можно предположить, что одни типо-
логии будут более адекватно описывать органи-
зационную культуру промышленных предпри-
ятий, другие – организаций банковской сферы; 
третьи – IT-компаний и университетов,  четвер-
тые – общественных организаций и т.д. 

Исходя из того, что носителем организаци-
онной культуры в нашем случае выступает ин-
новационный университет, в качестве диагно-
стической методики нами предлагается исполь-
зовать методику Р. Гоффи и Г. Джонса «Куб 
двойное С» [16]. Данная методика имеет широ-
кую практику применения в зарубежных иссле-

дованиях организационной культуры, однако до 
сих пор не использовалась отечественными ис-
следователями. Согласно этой методике двумя 
основными измерениями организационной 
культуры являются социальность и солидар-
ность: социальность отражает меру дружест-
венности членов организации, а солидарность – 
степень, в которой коллеги разделяют общее 
понимание задач и целей их организации. Ком-
бинация  высокого и низкого уровней социаль-
ности и солидарности позволяет выделить  че-
тыре типа организационной культуры: сетевая, 
наемническая, фрагментированная и общинная. 
При этом каждый тип культуры может иметь 
как позитивную,  так и негативную форму про-
явления, что образует третье измерение куба 
(риc.). 

В-четвертых, для оценки результатов диаг-
ностики необходимо их сравнение с типом ор-
ганизационной культуры успешных инноваци-
онных компаний. Принципиально важно, чтобы 
это были не просто успешные в коммерческом 
плане компании, а именно инновационные, из-
вестные своими разработками новых техноло-
гий и продуктов. Большинство из них работают 
в сфере информационных технологий, биотех-
нологий, фармацевтике и др.  Поскольку важ-
нейшими функциями инновационного универ-
ситета становится подготовка специалистов для 
инновационных компаний и продуцирование 
инноваций, подобное сравнение представляется 
вполне обоснованным и имеющим высокую 
прогностичность. 

И, наконец, в-пятых, необходимо, чтобы ди-
агностика типа организационной культуры про-
водилась не изолированно, а в комплексе с ди-
агностикой профессиональной мотивации со-
трудников университета. Результаты диагно-
стики профессиональной мотивации сотрудни-
ков университета логично дополняют диагно-
стику типа организационной культуры: если 
тип  культуры свидетельствует о наличии или 
отсутствии оргкультурных предпосылок  ста-

 
Рис. Модель культуры Р. Гоффи и Г. Джонса «Куб 
двойное С» 
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новления инновационного университета, то 
профиль мотивации сотрудников – об их внут-
ренней готовности к включению в инновацион-
ную деятельность. Именно наличие обеих пред-
посылок является условием успешного станов-
ления инновационного университета. В качест-
ве методики диагностики профиля профессио-
нальной мотивации научно-педагогических ра-
ботников университета мы предлагаем исполь-
зовать методику П. Мартина и Ш. Ричи «Моти-
вационный профиль», разработанную в русле 
содержательной теории мотивации [17]. Досто-
инством методики является то, что в ней пред-
лагается процедура принудительного распреде-
ления фиксированной суммы баллов на вариан-
ты ответа, позволяющая более точно фиксиро-
вать удельный вес каждого из двенадцати моти-
вационных факторов (потребностей). 

Результаты диагностики организационной 
культуры и профессиональной мотивации науч-
но-педагогических работников ННГУ им. Н.И. 
Лобачевского показали, что разработанный на-
ми подход позволяет адекватно оценить соот-
ветствие организационной культуры требовани-
ям инновационного университета [18,19]. 
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