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Аннотация. В настоящее время, несмотря на жёсткую конкуренцию, рынок предоставляет всё большее ко-

личество взаимозаменяемых товаров и услуг. При таких обстоятельствах покупатель становится избирательней, 
осведомлённей о своих потребительских правах, что заставляет современный бизнес искать модели организа-
ции производства, которые позволят ему быть максимально устойчивым, конкурентоспособным, эффективным и 
гибким. В ответ на новые вызовы рынка была создана совокупность стандартов, представляющая собой систему 
менеджмента качества. Очевидно, что внедрение в организацию СМК, чёткое следование ей и периодическая 
актуализация являются ключевыми факторами успеха любого бизнеса. Однако основной сложностью на этапах 
создания и внедрения эффективной СМК является неготовность сотрудников организации принять изменения и, 
как следствие, сопротивление этому. Данная работа посвящена выявлению и анализу настоящего и предпочти-
тельного типа корпоративной культуры по методике OCAI на предприятии по кузовному авторемонту. Результа-
тами проведённой работы стали практические рекомендации по перестройке корпоративной культуры в сторону 
предпочтительной, что позволит безболезненно подготовить сотрудников предприятия к внедрению СМК и, как 
результат – добиться определенного успеха в данной сфере бизнеса. 
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Abstract. Currently, despite the fierce competition, the market provides an increasing number of interchangeable 

goods and services. Under such circumstances, the buyer becomes more selective, more aware of their consumer rights, 
which forces modern business to look for production organization models that will allow it to be as stable, competitive, 
efficient and flexible as possible. In response to the new challenges of the market, a set of standards was created, which 
is a quality management system. It is obvious that the introduction of the QMS into the organization, strict adherence to it 
and periodic updating are key factors for the success of any business. However, the main difficulty at the stages of creat-
ing and implementing an effective QMS is the unwillingness of the organization's employees to accept changes and, as a 
result, resistance to this. The article is devoted to the identification and analysis of the present and preferred type of cor-
porate culture according to the OCAI methodology at the car body repair company. The article provides practical recom-
mendations for restructuring the corporate culture in the direction of the preferred one, which will make it  possible to pain-
lessly prepare the employees of the enterprise for the implementation of the QMS and, as a result, achieving a certain 
success in this area of business. 
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Появление философии всеобщего управ-

ления качеством и стандартов на системы 
менеджмента качества (СМК) обусловило 
широкую реализацию стратегии постоянного 
улучшения работы предприятий. Разработка, 
внедрение и совершенствование СМК в ор-
ганизации – это первый шаг на пути к всеоб-
щему управлению качеством [1]. Реализация 
этой стратегии приведет к повышению ре-
зультативности и эффективности системы 

менеджмента организации в любой области 
деятельности. При этом несомненными пре-
имуществами внедрения и сертификации 
СМК являются:  

– повышение качества продукции и ока-
зываемых услуг, обеспечение их соответ-
ствия потребностям и желаниям клиентов; 

– преобразование концепции качества, 
разработанной на предприятии, в мощный 
инструмент управления; 
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– сокращение времени на выявление 
проблем и их решение, а также уменьшение 
количества сложных вопросов, так как все 
процессы предприятия прозрачны; 

– снижение уровня издержек за счет со-
кращения потерь от некачественно оказанных 
услуг и уменьшения затрат на контрольные 
мероприятия. Кроме того, без СМК организа-
ции невозможно осваивать новые территории 
и рынки, привлекать и удерживать потребите-
лей и другие заинтересованные стороны [2]. 

В настоящее время внедрение СМК на 
любом производстве становится не столько 
привилегией, сколько жизненно важной для 
предприятия необходимостью. 

Как правило, организации приходится ис-
пытать много трудностей на этапах своего 
жизненного цикла, прежде чем к высшему 
руководству придёт осознание необходимо-
сти разработки и внедрения системы ме-
неджмента качества. Нередко наблюдается 
ситуация, когда сотрудники предприятия или 
организации воспринимают планирование 
внедрения СМК как излишнее нововведение, 
добавляющее определенную нагрузку. В та-
ком случае руководители встречают то или 
иное сопротивление со стороны сотрудников. 
При данной ситуации не может быть реали-
зован один из семи основополагающих прин-
ципов СМК, обеспечивающих её работоспо-
собность – вовлечение персонала. В этом 
направлении американский учёный, стати-
стик и консультант по менеджменту – Эдвард 
Деминг в своей книге «Организация как си-
стема. Принципы построения устойчивого 
бизнеса» обращал пристальное внимание на 
то, что люди работают в системе и задача 
менеджера – работать над системой, улуч-
шая ее с их помощью. Потому что люди – это 
главная ценность организации. В связи с чем 
невозможно эффективно внедрить или изме-
нить какую-либо систему или подход, не учи-
тывая существующую в организации корпо-
ративную культуру [3].  

Корпоративная культура является мощ-
ным внутренним ресурсом. Она определяет 
особенности поведения работников и должна 
быть понятна и воспринимаема ими. Каждая 
компания провозглашает ценности, которые 
связаны с профессиональным и личностным 
поведением людей, а реализация их обеспе-

чивает индивидуальный подход к личности, 
способствует её раскрытию и развитию. 

Корпоративная культура важна и для ра-
ботников, и для собственников. Это связано с 
тем, что окружающая среда бизнеса меняет-
ся настолько быстро, что даже рядовым ис-
полнителям приходится постоянно находить 
решения, т. к. на их принятие и доведение до 
исполнителей нет времени [4]. Корпоратив-
ные планы, процедуры и стандарты актуали-
зируются зачастую несвоевременно, и не 
всегда могут служить эффективными ин-
струкциями для различных производствен-
ных ситуаций. Поэтому на всех уровнях 
управления устойчивая, но в тоже время 
быстро приспосабливающаяся к внешней и 
внутренней среде корпоративная культура 
может стать важнейшим конкурентным пре-
имуществом компании. А формирование кор-
поративной культуры должно стать первым 
этапом разработки и внедрения системы ме-
неджмента качества организации [5].  

Выделяют два основных направления ме-
тодики формирования организационной 
культуры: 

1. Поиск ценностей успешной организа-
ционной культуры, максимально соответ-
ствующей следующим факторам: организа-
ционной технологии, возможностям и ограни-
чениям внешней среды организации, уровню 
профессионализма персонала и особенно-
стями национального менталитета; 

2. Закрепление выявленных ценностей 
организационной культуры на уровне персо-
нала организации [6].  

На первом этапе необходимо изучить 
особенности профессионального и личност-
ного поведения работников, возможности 
внутренней и внешней среды компании и вы-
явить организационные ценности, в 
наибольшей степени соответствующие её 
стратегии развития и возможностям персо-
нала. На втором этапе разрабатывают си-
стему конкретных мероприятий по закрепле-
нию выявленных ценностей. 

Для формирования или изменения корпо-
ративной культуры необходимо изучить ее 
текущее состояние, определить достоинства 
и недостатки и представить видение будуще-
го, в наибольшей степени отражающего 
стратегию развития компании.  
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Изучать существующую корпоративную 
культуру можно различными методами и ме-
тодиками, например, интервью, анкетный 
опрос, анализ документов, изучение правил и 
традиций, сложившихся в организации, ис-
следование практики управления и другие 
[7]. Некоторые из них применим для анализа 
корпоративной культуры компании ООО 
«Планета Авто», стремящейся внедрить си-
стему менеджмента качества на соответ-
ствие требованиям стандарта ИСО 9001. 

Данная организация существует на рынке 
17 лет, оказывает услуги кузовного авторе-
монта. Однако лишь сейчас руководство осо-
знало необходимость внедрения системы 
менеджмента качества. Причиной для такого 
решения послужило масштабирование биз-
неса в последние несколько лет с одного 
подразделения до трёх, вследствие чего ад-
министрации стало трудно держать фокус 
контроля за каждой производственной пло-
щадкой и решать операционные вопросы. 
Потребовалась система, позволяющая обес-
печить относительную автономность и уни-
фицированность каждого подразделения.  

В стратегическом плане организации на 
ближайшие 5 лет прописана цель по созда-
нию франшизной сети кузовного авторемон-
та по всей России. Данную задачу невозмож-
но реализовать без создания чётких форма-
лизованных процессов, документов, ресурсов 
и принципов организации. Внедрение систе-
мы менеджмента качества является факто-
ром, позволяющим свести функцию контроля 
за подразделениями до минимального коли-
чества конкретных введенных показателей. 
Кроме того, наличие сертифицированной си-
стемы менеджмента повышает лояльность 
клиентов, партнёров, поставщиков, государ-
ственных институтов и способствует более 
быстрому развитию бизнеса и расширению 
его территориального охвата.  

Первым этапом на пути создания СМК в 
данной организации было выявление необ-
ходимости изучения корпоративной культуры 
с целью оценки готовности сотрудников к из-
менениям. Эффективным инструментом, 
способным решить данную задачу, опреде-
лена методика К. Камерона и Р. Куинна 
(OCAI) [8].  

Для проведения исследования была 
сформирована команда, состоящая из мене-
джеров среднего и верхнего звена трёх под-
разделений. Опрос по данной методике про-
водился среди членов команды.  

Результаты исследований приведены на 
графиках. 

Первый график (рис. 1) отображает теку-
щий организационный профиль рассматри-
ваемой организации. Из него видно, что в ней 
преобладает иерархический тип корпоратив-
ной культуры, характеризующийся формаль-
ностью правил и процедур. Особую важность 
при таком типе культуры имеет поддержание 
плавного хода деятельности организации, а 
долгосрочные планы состоят в обеспечении 
стабильности, предсказуемости и рентабель-
ности. Предприятие объединяют формаль-
ные правила и политика компании.  

Второй график (рис. 2) отображает пред-
почтительный, по мнению сотрудников, тип 
организационной культуры, при котором 
предприятие может добиться наибольших 
успехов.  

График показывает, что сотрудники в ли-
це менеджеров среднего звена и топ мене-
джеров тяготеют преимущественно к клано-
вой организационной культуре, особенностя-
ми которой являются: дружественность ра-
бочей среды, в которой у людей много обще-
го, сплочённость коллектива, соучастие, 
ощущение организации как «мы». При этом 
лидеры здесь рассматриваются как настав-
ники. В организации кланового типа суще-
ствует высокий уровень вовлеченности, 
большое внимание уделяется долгосрочным 
выгодам от развития человеческих ресурсов, 
личным отношениям, командной работе, уча-
стию и консенсусу. Предприятие заботится о 
постоянном повышении квалификации ра-
ботников и не боится делегировать им пол-
номочия [9]. 

Третий график (рис. 3) сравнительно 
отображает текущий и предпочтительный тип 
организационной культуры. 

Текущий корпоративный профиль органи-
зации несущественно разнится с предпочти-
тельным. Это даёт большую вероятность 
безболезненного, плавного и эффективного 
сдвига организационной культуры в желае- 
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Рис. 1. Текущий профиль организационной культуры 

 

 
 

Рис. 2. Предпочтительный профиль организационной культуры  
 

 
 

Рис. 3. Сравнительный график текущего и предпочтительного типа организационной культуры  
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мом направлении, что возможно благодаря 
реализации в организации следующих меро-
приятий: 

– разработки программы карьерного ро-
ста, предусмотрение в ней взаимозаменяе-
мости внутри подразделений; 

– разработки программы опроса наёмных 
работников и проведение систематического 
мониторинга характеристик наёмных работ-
ников; 

– анализа и оценки проблемы с недоста-
точностью работников с требуемыми харак-
теристиками, устранение причин этих про-
блем;  

– выявление факторов, определяющих 
ожидания менеджеров среднего звена. Из-
менение стимулов, чтобы их поведение соот-
ветствовало обладанию полномочиями и но-
ваторскому подходу к делу; 

– развитие системы признания досто-
инств наёмных работников. Наделять мене-
джеров среднего звена полномочиями ис-
пользования ресурсов для вознаграждения 
наиболее достойных; 

– создание внутреннего университета. 
Систематически повышать квалификацию 
работников на каждом уровне подразделе-
ния, объяснять всему персоналу, как должна 
измениться их роль в компании, чтобы они 
могли действовать более эффективно; 

– разработка системы представления 
наёмными работниками своих предложений 
по улучшению деятельности предприятия. 
Перенимать лучшие системы других органи-
заций.  

Реализация данных мероприятий позво-
лит сформировать крепкую сплочённую ко-
манду, члены которой воспринимают друг 
друга как партнёров, проявляют заинтересо-
ванность в успехах друг друга, что будет спо-
собствовать решению проблемы набора кад-
ров, благодаря повышению лояльности к ор-
ганизации потенциальных кандидатов найма.  

На работе человек, как известно, прово-
дит большую часть своего времени. Поэтому 
немаловажным фактором является благо-
приятный психологический климат, который 
также может быть достигнут при осуществ-
лении данных рекомендаций. 

Организация обучения будет сигнализи-
ровать о том, что предприятие развивается и 

у сотрудников есть возможность карьерного и 
профессионального роста. Это позволит 
удерживать людей в организации, вырастить 
своих лидеров, полностью понимающих все 
процессы и готовых в дальнейшем при мас-
штабировании возглавлять новые подразде-
ления, избегая возможных ошибок.  

Одним из наиболее важных преимуществ 
предложенных мероприятий является син-
хронизация интересов работников с целями 
организации. Так как лишь в этом случае 
возможно сформировать сплочённую коман-
ду единомышленников, движущихся в одном 
направлении. А это является основополага-
ющим фактором любого успешного бизнеса. 

Сплочённость коллектива, ориентация 
сотрудников на развитие будут являться 
ключевым элементом успешного внедрения 
системы менеджмента качества как необхо-
димого инструмента для роста и процветания 
организации. 

Некоторые из предложенных мероприя-
тий могут лечь в основу стратегических це-
лей. Часть возможно декомпозировать и раз-
бить на задачи, определив показатели изме-
римости и сроки реализации и исполнителя. 
Такой подход позволит максимально быстро 
перестроить организационную культуру в 
нужном направлении. 

Корпоративная культура выполняет 
функции внутреннего объединения и в то же 
время внешней адаптации организации. Она 
в большой степени определяет и объединяет 
её миссию, цели и стратегию. Благодаря ор-
ганизационной культуре вырабатываются 
общие правила поведения, системы поощре-
ния и наказания, обеспечивается более тес-
ная коммуникация между сотрудниками [10]. 
Корпоративная культура, как этап на пути со-
здания эффективной СМК, имеет большое 
значение как в настоящий момент, так и в 
будущем. 

Эстер Дайсон, американская предприни-
мательница и инвестор, в одном из интервью 
сказала: «Сегодня множество людей создают 
продукты, а не компании. Компания является 
живым организмом. Вы должны хотеть по-
строить организацию, где каждый чувствует 
себя членом команды, знает, что компания 
понимает их роль».  

Таким образом, первым и чрезвычайно 
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важным этапом на пути создания эффектив-
ной системы менеджмента качества и следо-
вания философии всеобщего управления ка-
чеством должны стать анализ и оценка су-

ществующей в организации корпоративной 
культуры, ценностей и ожиданий её сотруд-
ников. 
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