Лекция 6
Тема лекции:           Оценка состояния организационной культуры

1. Диагностика организационной культуры по Камерону-Куинну.

2. Оценка активности / пассивности организационной культуры на  основе социологического опроса.

3. Оценка активности / пассивности организационной культуры на  основе метода экспертных оценок.

Диагностика организационной культуры Камерона-Куинна
Наибольший интерес для целей практической диагностики и изучения организационной культуры представляет типология Кима Камерона и Роберта Куинна. Эта типология охватывает ключевые характеристики культур, позволяет получить их качественные и количественные оценки и осуществлять диагностику изменений культуры компаний.

В основе типологии лежит рамочная конструкция конкурирующих ценностей.

В качестве главных индикаторов эффективности компании К.Камерон и Р.Куинн выделяют:

· гибкость, склонность к переменам или стабильность, предсказуемость;

· внутренняя ориентация, интеграция, единство или внешняя ориентация, дифференциация, соперничество.

Так, фирмы, как Microsoft  или Nike, считают себя эффективными, если они склонны к переменам, отличаются адаптивностью и движением вперед. Другие организации рассматриваются эффективными, если стабильны, предсказуемы и целостны: правительственные органы, научные институты, университеты, армия и т.п. Внутренняя гармония считается эффективной в IBM, Hewlett-Packard, настрой на внешние факторы и конкуренцию – для Honda и Toyota.

Оба эти измерения образуют четыре квадрата, каждый из которых соответствует своим представлениям об эффективности, ценностях, стилях руководства и образует свою культуру. Таким образом, выделяются четыре типа культуры: иерархическая (бюрократическая), рыночная, клановая и адхократическая. Схематично это выглядит так:
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Рис.1. Рамочная конструкция конкурирующих ценностей Камерона-Куинна
Далее представлено описание каждой из культур:

	Клановая культура


	Адхократическая культура



	Очень дружественное место работы, где у людей масса общего. Организации похожи на большие семьи. Лидеры и главы организаций воспринимаются как воспитатели и, возможно, даже как родители. Организация держится вместе благодаря преданности и традиции. Высока обязательность организации. Она делает акцент на долгосрочной выгоде совершенствования личности, придает значение высокой степени сплоченности коллектива и моральному климату. Успех определяется в терминах доброго чувства к потребителям и заботы о людях. Организация поощряет бригадную работу, участие людей в бизнесе и согласие.
	Динамичное предпринимательское и творческое место работы. Люди готовы подставлять собственные шеи и идти на риск. Лидеры считаются новаторами и людьми, готовыми рисковать. Связующей сущностью организации является преданность экспериментированию и новаторству. Подчеркивается необходимость деятельности на переднем рубеже. В долгосрочной перспективе организация делает акцент на росте и обретении новых ресурсов. Успех означает производство/предоставление уникальных и новых продуктов/услуг. Важно быть лидером на рынке продукции или услуг. Организация поощряет личную инициативу и свободу.

	Иерархическая культура


	Рыночная культура

	Очень формализованное и структурированное место работы. Тем, что делают люди, управляют процедуры. Лидеры гордятся тем, что они – рационально мыслящие координаторы и организаторы. Критически важно поддержание плавного хода деятельности организации. Организацию объединяют формальные правила и официальная политика. Долгосрочные заботы организации состоят в обеспечении стабильности и показателей плавного хода рентабельного выполнения операций. Успех определяется в терминах надежности поставок, плавных календарных графиков и низких затрат. Управление наемными работниками озабочено гарантией занятости и обеспечением долгосрочной предсказуемости.
	Организация, ориентированная на результаты, главной заботой которой является выполнение поставленной задачи. Люди целеустремленны и соперничают между собой. Лидеры – твердые руководители и суровые конкуренты. Они неколебимы и требовательны. Организацию связывает воедино акцент на стремление побеждать. Репутация и успех являются общей заботой. Фокус перспективной стратегии настроен на конкурентные действия, решение поставленных задач и достижение измеримых целей. Успех определяется в терминах проникновения на рынки и увеличения рыночной доли. Важно конкурентное ценообразование и лидерство на рынке. Стиль организации – жестко проводимая линия на конкурентоспособность.


АНКЕТА «Оценка организационной культуры»
	1
	Важнейшие характеристики
	Теперь
	Предпо​чтительно

	А
	Организация уникальна по своим особенностям, подобна большой семье; люди имеют много общего
	
	

	В
	Организация очень динамична и проникнута предпринимательством; люди готовы жертвовать собой и идти на риск
	
	

	С
	Организация ориентирована на результат, на выполнение задания; люди ориентированы на соперничество и достижение цели
	
	

	D
	Организация жестко структурирована и строго контролируется; действия людей определяются правилами, инструкциями, процедурами
	
	

	
	Всего
	100%
	100%

	2
	Общий стиль лидерства в организации
	Теперь
	Предпо​чтительно

	А
	Представляет пример мониторинга, стремления помочь и научить
	
	

	В
	Служит примером предпринимательства, новаторства, склонности к риску
	
	

	С
	Служит примером деловитости, агрессивности, ориентации на результат
	
	

	D
	Является примером координации, четкой организации, плавного ведения дел в русле рентабельности
	
	

	
	Всего
	100%
	100%

	3
	Управление наемными работниками
	Теперь
	Предпо​чтительно

	А
	Поощрение командной работы, единодушие и участие в принятии решений
	
	

	В
	Поощрение индивидуального риска, новаторства, свободы и самобытности
	
	

	С
	Высокая требовательность, жесткое стремление к конкурентоспособности, поощрение достижений
	
	

	D
	Гарантия занятости, требования подчинения, предсказуемость и стабильность в отношениях
	
	

	
	Всего
	100%
	100%

	4
	Связующая сущность организации
	Теперь
	Предпо​чтительно

	А
	Организацию связывают воедино преданность делу и взаимное доверие. Обязательность организации находится на высоком уровне
	
	

	В
	Организацию связывают воедино приверженность новаторству и совершенствованию, стремление быть на передовых рубежах
	
	


	С
	Организацию связывает воедино акцент на достижении цели и выполнении задач. Общепринятые темы для обсуждений — агрессивность и победа
	
	

	D
	Организацию связывают воедино формальные правила и официальная политика. Плановый ход деятельности организации
	
	

	
	Всего
	100%
	100%

	5
	Стратегические цели
	Теперь
	Предпо​чтительно

	А
	Гуманное развитие, высокое доверие. Открытость и соучастие
	
	

	В
	Обретение новых ресурсов, решение новых проблем, апробация всего нового
	
	

	С
	Конкурентное действие, стремление к победе на рынке, целевая концентрация сил
	
	

	Д
	Неизменность, стабильность, рентабельность, контроль, плавность всех операций
	
	

	
	Всего
	100%
	100%

	6
	Критерии успеха
	Теперь
	Предпо​чтительно

	А
	Развитие человеческих ресурсов, бригадная работа, увлечен​ность работников делом, забота о людях
	
	

	В
	Обладание уникальной или новейшей продукцией, лидерство, новаторство
	
	

	С
	Победа на рынке, опережение конкурентов, лидерство
	
	

	D
	Рентабельность, плавные планы-графики, низкие производственные затраты
	
	

	
	Всего
	100%
	100%


В анкете параметр А соответствует клановой оргкультуре, В — адхократической, С — рыночной, D — иерархической.
В соответствии с полученными данными вычерчивается про​филь организационной культуры компании, который может иметь различную форму (сплошная линия — имеющаяся культура, пунктирная — желательная):
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Рис. 2. Определение типа организационной культуры по Камерону-Куинну

Из рисунка определяются:
1) тип культуры: квадрант, имеющий наивысшие оценки, показывает тип культуры;
2) различия: анализ площадей наибольшего различия профилей для нынешней и предпочтительной культуры дает возможность наметить путь изменений, совершенствования культуры;
3) сила: сила культуры определяется количеством пунктов оценки, отдаваемых определенному типу. Силой культуры определяются мощь и первичность воздействия культуры на все, что происходит в организации;
4) согласованность — акцентирование оценок различных параметров на одной и той же культуре. Диаграммы различных параметров согласованной культуры весьма схожи. Наличие несогла​сованности культуры создает ощущение утраты целостности и дискомфорт в организации. Согласованность ведет к росту спло​ченности культуры, т.е. к одинаковому отражению культуры разными отделами организации;
5) сравнение культуры организации с усредненными профилями организаций той же сферы деятельности. Участки расхождения могут указать на уникальные преимущества или недостатки, показать целесообразные пути совершенствования.
Оценка активности / пассивности организационной культуры 
на основе социологического опроса

Важнейшей задачей формирования активной организационной культуры является оценка состояния культуры предприятия и его основных субкультур, определение уровня их активности и характерных особенностей. В качестве основы для такой оценки также может выступать модель АПК.

Реальная культура, как правило, не является полностью активной или полностью пассивной. В определенном соотношении она заключает в себе и активность, и пассивность. В разных областях и по разным характеристикам жизнедеятельности организации это соотношение может существенно различаться. Модель АПК позволяет оценить данное соотношение и установить активность / пассивность культуры (субкультур) организации как в целом, так и по отдельным областям и характеристикам. Это способствует обоснованному выбору актуальных для данного предприятия направлений активизации организационной культуры.

Большая обоснованность оценки активности / пассивности организационной культуры обеспечивается парностью всех основных оценочных характеристик модели АПК: ценностей, норм, ориентиров, проявлений в жизнедеятельности организации. Тем самым создаются более благоприятные возможности для использования методов получения первичной оценочной информации, основанных на мнении отдельных лиц. Для исследования проблем организационной культуры это особенно важно, так как выявить широкую совокупность составляющих культуру представлений, позиций, установок помимо изучения непосредственного мнения конкретных людей, по существу, невозможно.

Для оценки активности / пассивности организационной культуры могут быть использованы два традиционных метода, основанных на изучении мнения людей: социологический опрос и экспертные оценки. Причем каждый из этих методов, в силу своей специфики, в большей степени подходит для определенной области оценки.

В области идеальных образов необходимо определить мнение самих членов организации: что ценят, каким нормам стремятся соответствовать, какими ориентирами обладают. Очевидно, что экспертные оценки только косвенно отразят мнение членов организации (своего рода мнение о мнении), в то время как социологический опрос сделает это в прямой форме.

Оценка проявлений культуры в жизнедеятельности организации – это уже задача экспертов: требуются выявление не мнения как такового, а именно компетентного мнения, предполагающего способность анализировать и делать обоснованные выводы.
Основное требование проведения социологического опроса – правильное выявление мнения членов организации, на основе ответов представляющих их респондентов. Оценка может быть дана по всему кругу идеальных образов, за исключением смыслов, конкретная и однозначная характеристика которых респондентами практически невозможна.

Составляющие блоков ценностей, норм и ориентиров представляют одни и те же стороны организационной культуры только на разных уровнях в последовательном приближении к проявлению в реальной жизнедеятельности организации. Поэтому они не могут быть включены в одну и ту же оценочную систему. Здесь возможны два варианта.

1. Оценка активности / пассивности организационной культуры дается на основе какого-либо одного из блоков. Бесспорный приоритет здесь имеет блок ценностей. Именно в ценностях в концентрированном виде представлены все основные различия между активными и пассивными культурами. При этом можно обеспечить высокую четкость и однозначность ответов.
2. Формируется три самостоятельных оценочных системы: по блоку ценностей, по блоку норм и по блоку ориентиров деятельности. Оценки в рамках разных систем даются независимо друг от друга. Итоговые результаты по каждому блоку сопоставляются между собой. Соответствие этих результатов свидетельствует об объективности оценок. Если же результаты по разным блокам не только не подтверждают, но и опровергают друг друга, то оценки нельзя признать объективными, а сделанные на их основании выводы обоснованными.
Как в первом, так и во втором вариантах оценочной системы количественная оценка активности / пассивности организационной культуры может базироваться на критерии разделяемости культурных установок: чем большая часть из опрашиваемых респондентов разделяет данные установки, тем выше ее значимость в рамках данной организационной культуры.
Дифференцированная оценка активности / пассивности позволяет определить профиль организационной культуры: по каким парным группам характеристик активность имеет явный приоритет, по каким пассивность преобладает над активностью, а по каким между активностью и пассивностью установлено равновесие. 
Интегральная оценка активности / пассивности организационной культуры формируется путем сведения в единое целое множества частных оценок по отдельным парным группам характеристик. Если ценности, нормы, ориентиры структурированы на блоки по областям формирования (качества субъектов производства, условия деятельности, производственные результаты), то первоначально дается общая оценка по соответствующим блокам, а затем на основе этих оценок интегральная оценка активности / пассивности организационной культуры в целом. Различия в значимости как парных групп характеристик, так и областей формирования ценностей, норм, ориентиров отражаются в соответствующих весовых коэффициентах.

Сопоставляя значения интегральной оценки отдельным субкультурам организации, можно дать сравнительную оценку уровня их активности / пассивности и определить, соответственно, направление их дальнейшего развития.

Оценка активности / пассивности организационной культуры 
на  основе метода экспертных оценок
Основная проблема экспертной оценки проявлений организационной культуры – установить соответствие между объективными факторами жизнедеятельности организации и уровнями активности / пассивности культуры. Решению этой проблемы может способствовать формирование шкал активности / пассивности организационной культуры по каждой оценочной характеристике. Тем самым будет обеспечена большая обоснованность и взаимосогласованность оценок экспертов.

Полученные дифференцированные оценки активности / пассивности организационной культуры имеют существенное самостоятельное значение: позволяют установить, в каких областях жизнедеятельности организации активность проявляется в большей степени, а в каких – в меньшей. Также на их основе возможно формирование и обобщенных оценок.

Дифференцированные оценки по отдельным характеристикам сводятся в общие оценки по блокам характеристик соответствующих областей проявления (результаты, процессы, отношения, элементы организации), а те, в свою очередь, – в интегральную оценку организационной культуры в целом. Различия в значимости как отдельных характеристик, так и областей проявления культуры отражаются в соответствующих весовых коэффициентах.

По отношению к субкультурам подобная оценка активности / пассивности чаще всего некорректна. Группы, носители соответствующих субкультур (например, руководители, специалисты и рабочие), тесно взаимосвязаны между собой, участвуют в общих процессах, формируют общие результаты. Судить по этим общим проявлениям о характере отдельных субкультур, как правило, невозможно. Исключение составляют субкультуры автономных подразделений, действия и результаты которых зависят, главным образом, от них самих.
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