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Аннотация. Введение. Организационно-культурный подход к управлению современ-
ными организациями остается приоритетным в условиях повышающегося разнообра-
зия применяемых управленческих технологий. Причиной этого является главенствую-
щая функция культуры в жизнедеятельности человека и создаваемых им организаций. 
Теоретический анализ. Теоретической основой понимания феномена организационной 
культуры и социально-психологического тренинга как метода управления ею является 
ордерный подход к социально-психологическому изучению и изменению организаци-
онной культуры. Согласно данному подходу организационная культура рассматрива-
ется как сложный социально-психологический порядок организационно-управленче-
ских интеракций, конституируемых и регулируемых подсистемами этических смыслов 
участников взаимодействия. В структуре организационной культуры выделяются три 
основных субордера («семейный», «армейский», «церковный»), формируемых в 
процессе применения соответствующих моделей управленческого взаимодействия. 
Эмпирический анализ выполнен на материале тренингового кейса. Впервые показано и 
обсуждено содержание четвертого этапа ордерной тренинговой технологии (программа 
«Касталия»), предназначенной для управления ранее сформированными субордерами 
организационной культуры. Заключение. Основой проектирования ордерного тренинга 
«Касталия» является модель этико-смысловых кодов организационной культуры. Бази-
сом социально-психологического механизма тренингового метода управления суборде-
рами организационной культуры служит пошаговая перекодировка этико-смыслового 
кода культуры, учитывающая одновременно особенности сложившейся культуры орга-
низации и актуальную управленческую задачу.
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Abstract. Introduction. The organizational and cultural approach to the management of modern organizations remains a priority in the context 
of an increasing variety of management technologies. Theoretical analysis. The theoretical basis for understanding the phenomenon of organi-
zational culture and socio-psychological training as a method of managing it is the order approach to the socio-psychological study and change 
of organizational culture. In the order approach organizational culture is considered as a complex socio-psychological order of organizational 
and managerial interactions, constituted and regulated by subsystems of ethical meanings of participants in interaction. Empirical Analysis. The 
analysis is based on the material of the training case. Conclusion. The socio-psychological mechanism underlying the training method of manag-
ing the suborders of organizational culture is a step-by-step recoding of the ethical and semantic code of culture, taking into account at the same 
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Введение

Подходы к управлению современными орга-
низациями и управленческие технологии обсуж-
даются регулярно. На первый взгляд, круг этих 
подходов технологий постоянно обновляется и 
расширяется. Однако более пристальное внима-
ние к данному вопросу позволяет зафиксировать 
два факта: во-первых, несмотря на смену «управ-
ленческих мод», менеджмент остается в рамках 
трех сложившихся парадигм («менеджмент 
1.0», «менеджмент 2.0» и «менеджмент 3.0») [1]; 
во-вторых, сквозной темой всех обсуждаемых и 
применяемых подходов и технологий является 
феномен организационной культуры, которая 
присутствует в организации вне зависимости от 
того, через какую методологическую «оптику» ее 
анализирует тот или иной специалист. Бесспорен 
тот факт, что культура выступает неотъемлемой 
частью любого явления, так или иначе связан-
ного с человеком и его организованными (орга-
низационными) формами деятельности. Сама 
человеческая психика возникает на пересечении 
двух реальностей – природной и культурной. 
Поэтому актуальность культурального (органи-
зационно-культурного) подхода к управлению 
организацией не подвержена влиянию времени. 
Однако на количество публикуемых материалов 
существенно влияет сложность самого феномена 
культуры, который нелегко поддается изучению. 

Научных исследований, посвященных фено-
мену организационной культуры, по-прежнему 
немного. В то же время практики, преимуще-
ственно в лице консультантов по управлению, 

неизменно проявляют активный интерес к ре-
сурсу организационной культуры как наиболее 
значимому инструменту в арсенале средств 
управления современной организацией. Отме-
тим ряд наиболее заметных работ, вышедших 
за последнее время и посвященных феномену 
организационной культуры. Это книги Дэвида 
Логана [2], Фредерика Лалу [3], Джона Катцен-
баха [4], Рида Хастингса [5].

К числу наиболее значимых проблем, свя-
занных с феноменом организационной культу-
рой, относятся такие проблемы как социально-
психологический механизм формирования и 
изменения культуры, а также тесно связанная с 
предыдущей проблема управления организаци-
онной культурой в целях повышения эффектив-
ности деятельности организации в постоянно 
изменяющихся условиях.

Цель статьи – анализ и обсуждение тренин-
гового метода управления организационной 
культурой в рамках ордерного подхода к изуче-
нию и изменению данного феномена.

Теоретический анализ

Основные идеи ордерного подхода к соци-
ально-психологическому изучению и изменению 
организационной культуры изложены в наших 
работах [6, 7]. В ордерном подходе организа-
ционная культура рассматривается как этико-
детерминированный порядок управленческих 
взаимодействий. Порядок квалифицируется как 
имеющий высокую степень сложности и анали-
зируется с помощью теорий сложности. Этиче-
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ский компонент изучается на уровне подсисте-
мы этических смыслов в рамках смысловых 
систем участников взаимодействия. Этические 
смыслы, определяющие «хорошее (правиль-
ное)» и «плохое (неправильное)» направляют и 
регулируют управленческое взаимодействие, 
обусловливая его характер – сотрудничество 
или борьбу между участниками интеракции. 
Выявлены три основных модели управленче-
ского взаимодействия – «родительская», «ко-
мандирская» и «пастырская». Каждая из них 
при использовании порождает определенный 
аспект (субордер) организационной культуры, 
имеющий соответственную метафорическую 
маркировку («семья», «армия», «церковь»). Вме-
сте три субордера образуют целостный соци-
ально-психологический ордер организационной 
культуры (ордер как этико-детерминированный 
порядок). При ордерной диагностике организа-
ционной культуры прежде всего устанавлива-
ется степень выраженности каждого субордера 
в целостной структуре социально-психологиче-
ского ордера культуры. Результат фиксируется 
первыми буквами названия каждого субордера 
(например, А-С-Ц, означает, что доминирует 
субордер «армия» (А), далее в порядке убывания 
находятся субордер «семья» (С) и наименее вы-
ражен субордер «церковь» (Ц)). 

После того, как была установлена связь 
каждого варианта возможного результата диа-
гностики с актуальной управленческой задачей, 
стоящей перед организацией, комбинация букв 
получила статус ордерного культурного кода. 
Выделены шесть основных ордерных кодов ор-
ганизационной культуры, характеризующих ак-
туальное состояние организационной культуры, 
и тип стоящей перед организацией актуальной 
задачи, требующей решения [8].

Для изменения состояния организацион-
ной культуры применяется ордерная тренин-
говая технология, включающая в себя четыре 
основных и одну дополнительную годичную 
тренинговую программы. Суть технологии со-
стоит в последовательном формировании либо 
коррекции каждого из трех основных суборде-
ров организационной культуры. Четвертый этап 
технологии, начинающийся после формирования 
трех основных субордеров, рассчитан на освое-
ние алгоритма управления сформированными 
ранее субордерами. Каждая тренинговая про-
грамма длится один год, имеет свои этапы, 
метафорическое название («Корпоративное 
племя», «Управленческий спецназ», «Дзенский 
монастырь») и предметное содержание (корпо-

ративные стандарты управления, корпоратив-
ная культура, сотеринг). Четвертая программа 
имеет метафорическое название «Касталия», а 
ее предметным содержанием является алгоритм 
управления всеми ранее сформированными су-
бордерами организационной культуры. Таким 
образом, полный цикл изменения организаци-
онной культуры занимает 4-5 лет.

Эмпирический анализ

Тренинг «Касталия» проводился с членами 
управленческой команды многопрофильной 
организации «О2», ранее применившими три 
первых тренинговых программы ордерной тех-
нологии изменения организационной культуры.

На предыдущих этапах применения ордер-
ной технологии изменения организационной 
культуры были решены следующие задачи: а) 
создание эмоционально-ценностного единства 
организации (формирование субордера «семья»); 
б) создание целевого единства организации 
(формирование субордера «армия»); в) создание 
смыслового единства организации (формирова-
ние субордера «церковь»).

Ключевая задача четвертого тренинга («Ка-
сталия») – овладение алгоритмом управления 
всеми ранее созданными субордерами органи-
зационной культуры.

Процедура решения данной задачи включа-
ла в себя следующие действия: 

1) групповой анализ текущего состояния 
организации и ее культурного кода (выполняется 
при помощи двусторонних карточек с указанием 
состояния организации – первая сторона, и ука-
занием кода – вторая сторона). Результатом явля-
ется экспертная согласованная оценка текущего 
состояния организации и соответствующего ему 
культурного кода, зафиксированные в выбранной 
карточке;

2) принятие группового решения по порядку 
изменения текущего состояния, которое квали-
фицируется как проблемное, путем перехода к 
возможному желательному состоянию (выполня-
ется путем выбора каждой необходимой следую-
щей карточки из имеющихся шести. Финальная 
карточка обозначает цель и результат предпри-
нимаемой трансформации организационной 
культуры. Достижение результата является за-
вершением трансформационного цикла, который 
повторяется в спиральной логике необходимое 
организации количество раз);

3) разложенные в аргументированном по-
рядке карточки представляют собой своего рода 
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«дорожную карту» для проектирования тре-
нинга «Касталия». В структуре двухдневного 
тренинга, таким образом, выделяются 6 блоков 
(ордерных культурных кодов), которые распре-
деляются по три для каждого тренингового дня;

4) для каждого блока определяется руко-
водитель – член управленческой команды, а 
также шаблонная структура проведения блока, 
представляющего собой микротренинг (2,5 ч);

5) руководитель блока (он же со-тренер) 
формирует содержание блока в рамках заданной 
структуры;

6) подготовленный (спроектированный 
и обеспеченный информацией и реквизитом) 
тренинг проводится членами управленческой 
команды.

Шаблонная структура каждого блока («пар-
тии игры в бисер культуры») включает в себя 
следующие элементы:

1) характеристика актуальной управлен-
ческой ситуации, представленной ордерным 
кодом (например, для кода С-Ц-А актуальной 
управленческой задачей является стабилизация 
состояния или восстановление ресурсности 
организации);

2) демонстрация исторических примеров 
и примеров из практики современных органи-
заций;

3) характеристика основных угроз в данной 
ситуации (например, для кода С-А-Ц – это потеря 
тонуса, скорости и концентрации, влекущих за 
собой снижение качества процессов и результата);

4) определение условий выполнения задачи 
(например, постановка мотивирующей цели);

5) принятие необходимых решений (напри-
мер, развитие стратегического менеджмента, 
развитие внутрикорпоративной соревнователь-
ности, информирование о положении дел у 
конкурентов и др.); 

6) определение требований к лидеру коман-
ды по субордерным параметрам (что он должен 
делать и каким быть в качестве «родителя», 
«командира», «пастыря»);

7) характеристика основных ошибок лидера 
в данных условиях (например, отсутствие необ-
ходимого внимания к психофизиологическому 
состоянию сотрудников и организации помощи 
им в восстановлении ресурсности);

8) требования к подбору или разработке тре-
нинговых заданий (упражнений) (что именно от-
рабатывается и с помощью какого упражнения);

9) сквозное упражнение, используемое в 
каждой «партии» с формулировкой ответа на 
три основных вопроса: какова наша задача 
(«армия»)? Ради чего мы должны ее решить 

(«церковь»)? Как мы будем сохранять свою пси-
хологическую и физическую форму («семья»)?

10) соблюдение правил работы и взаимо-
действия в условиях стабилизации или восста-
новления ресурсности организации (например, 
анализ завершенного этапа работы, использова-
ние физической, эмоциональной и интеллекту-
альной «подзарядки» и т.д.).

В обсуждаемом кейсе участниками был 
выбран следующий порядок «партий»: 1 день 
С-Ц-А, А-С-Ц, Ц-С-А; 2 день А-Ц-С, С-А-Ц, 
Ц-А-С. Команда определила существующее 
состояние как «стагнацию» и, выбрав порядок 
своих действий, за два дня перешла из состоя-
ния стагнации в состояние идеологически заря-
женной целеориентированности на длительную 
перспективу.

Таким образом, алгоритм управления 
субордерами организационной культуры был 
освоен и результативно применен командой.

Заключение

Управление организационной культурой 
традиционно относится к одной из наименее раз-
работанных проблем социальной психологии ор-
ганизационной культуры. Отсутствие понятных 
и удобных в использовании технологий работы 
с организационной культурой делает затрудни-
тельным применение организационно-культур-
ного подхода в полном объеме его возможностей. 
Успешно зарекомендовала себя на практике 
ордерная тренинговая технология изменения 
организационной культуры. Она включает в себя 
три основных части – диагностическую, форми-
рующую субордера организационной культуры 
и алгоритм управления субордерами (тренинг 
«Касталия»). Управление осуществляется за счет 
компактного представления шести ордерных 
кодов организационной культуры в рамках двух-
дневной «Игры в бисер» (при отработке по три 
кода в каждый тренинговый день), проработки 
содержания каждого кода, отработки скорости 
перехода от одного кода к другому и освоения 
моделей взаимодействия участников в рамках 
шести различных культурных программ.

Результатами использования технологии 
управления субордерами организационной 
культуры являются: сформированность в со-
знании руководителей различий между кодами, 
а также связанными с ними управленческими 
ситуациями и правилами взаимодействия в их 
рамках; навыки быстрого переключения куль-
турных кодов в зависимости от складывающейся 
управленческой ситуации.
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В современных условиях эффективность и 
результативность организаций в существенной 
степени зависят от умения быстро трансфор-
мироваться под новые условия и новые задачи. 
Освоение сценариев функционирования органи-
зационной культуры руководителями и сотруд-
никами организаций, предлагаемых в ордерном 
подходе, позволит управлять организационными 
изменениями с максимальным сохранением 
сотрудников и их энергии, обеспечивающей 
жизнеспособность организации. 
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