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АННОТАЦИЯ 

Цель исследования состояла в изучении негативного влияния субкультурной динамики внутри проектов цифровой транс-
формации на уровень конфликтов и качество коммуникаций и выработке решений по конструктивному использованию 

разнообразия организационных субкультур. Основной методологией выступало партисипаторное исследование действием и 
исследование конкретной ситуации. Была построена сетевая модель организационных субкультур, которая позволила выявить 
наличие устойчивых коалиций внутри проектных команд и их ценностные установки. На основе модели субкультур были раз-
работаны коммуникационные тренинги и внесены изменения в систему проектных коммуникаций. При этом акцент делался 
на сохранении субкультурного разнообразия и повышении эффективности кросс-культурных коммуникаций. Сравнительный 
анализ количества конфликтов и качества коммуникаций до и после предложенных мероприятий показал их высокую эффек-
тивность. Полученные результаты позволяют сделать вывод, что в мультидисциплинарных и организационно сложных проек-
тах цифровой трансформации субкультурная динамика может проявляться в возникновении устойчивых коалиций, культурные 
ценности которых плохо согласованы. Но знание структуры коалиций и их культурных ценностей позволяет оптимизировать 
их взаимодействие без потери положительного влияния от субкультурного разнообразия на эффективность и креативность 
команд.
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ABSTRACT

The article aims to investigate the negative impact from organizational subcultural dynamics in digital transformation projects on 
number of confl icts and quality of communications and to elaborate proposals how to improve cross-subcultural communications 

within the projects. The methodology of the study includes participatory action research and case study. The network model of project 
culture helped to identify two cultural coalitions and their values. The model of the subcultural coalitions and their values helped to 
formulate the scope of communicational trainings and changed in the project communication system. The focus of the measures was on 
the preservation of the existing subcultures and on the improvement on the cross-subcultural communications. Comparing the number 
of confl icts within project before implementation of the measures based on the research and after it showed signifi cant positive impact 
of these measures. The main fi ndings show that in multidisciplinary and complex projects, such as digital transformation projects, 
subcultural dynamics can lead to formation of different coalition that do not share common values. This can be the source of the confl icts 
and low quality of communications. However, using the knowledge of coalitions’ structure and values the management of companies can 
enhance cross-subcultural interfaces without decreasing positive effect from subcultural diversity.  
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1. ВВЕДЕНИЕ

Организационная культура играет огромную роль 
в функционировании и развитии современных компаний 
и предприятий. 

Согласно [Шейн, 2008], организационную культуру 
можно представить как систему элементов на различных 
уровнях с точки зрения их наблюдаемости – элементы 
поверхностного уровня (технологии, архитектура, стиль 
одежды и т.п.), подповерхностного уровня (моральные 
принципы, нормы поведения, цели, девизы и т.п.) и глу-
бинного уровня (смыслы, представления о реальности, 
верования и ценностные убеждения). Любая организация 
одновременно с организационной культурой как общей 
для всех сотрудников системой культурных элементов ха-
рактеризуется присутствием субкультур. 

В работе [Trice, Morand, 1991] организационная суб-
культура определяется как кластер пониманий, представ-
лений, моделей поведения и культурных форм, который 
идентифицирует группу людей внутри организации. Суб-
культуры в организациях складываются исходя из раз-
личий в распределении полномочий, профессиональных 
знаниях и компетенциях, возрастных или национальных 
предпочтений, мнений и взглядов на решаемые задачи 
и т.п. [Trice, Beyer, 1993]. Культурные пространства со-
временных организаций ставятся все более разнообраз-
ными в силу глобализации, фрагментации общей куль-
туры [Стракович, 2010] и сложности решаемых задач, 
которые требуют вовлечения специалистов из различных 
профессиональных областей. К числу проектов, в ко-
торых решаются сложные комплексы взаимосвязанных 
мультидисциплинарных задач, можно отнести, например, 
проекты цифровой трансформации компаний [Вайл, Вор-
нер, 2019]. 

Можно предположить, что в таких социально-тех-
нических проектах менеджерам приходится сталки-
ваться не только с трудными техническими задачами, 
но и со сложной субкультурной динамикой, способной 
как положительно, так и негативно влиять на эффектив-
ность проектов.

Настоящая статья представляет результаты иссле-
дования субкультурной динамики в проектах цифровой 
трансформации, реализуемых для внешних заказчиков 
российской компанией, занимающейся управленческим 
и информационно-технологическим консалтингом, си-
стемной интеграцией, разработкой и внедрением ин-
формационно-технологических систем. Методология 
включает принципы и инструменты кейс-исследования, 
партисипативного исследования действием и интерпрета-
ционного исследования. 

Вслед за введением, определившим актуальность 
и структуру исследования, кратко рассматриваются те-
оретические аспекты взаимодействия организационной 
субкультурной динамики и внутриорганизационных 
коммуникаций. После определения объекта и предмета 
исследования обосновывается его методология. За пред-
ставлением результатов исследований следует их интер-
претация. В последней части сформулированы практиче-
ские рекомендации.

2. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 
СУБКУЛЬТУРЫ 
В ПРОЕКТАХ 
ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ

Проекты цифровой трансформации компаний сфокуси-
рованы на решении в первую очередь технических задач. 
Отличие проектов внедрения информационных технологий 
от проектов цифровой трансформации состоит в том, что по-
следние выступают как масштабные и сложные организаци-
онные преобразования, в которых наряду с техническими 
задачами приходится решать также и задачи социального 
характера [Вайл, Ворнер, 2019]. В [Лебедева, Широнина, 
2019] исследуется организационное сопротивление в про-
ектах цифровой трансформации, а в [Королев, Бутов, 2019] 
на основе обобщения результатов нескольких исследований 
делается вывод, что отсутствие развития организацион-
ной культуры становится одной из главных причин неудач 
в цифровой трансформации бизнеса. Мультидисциплинар-
ный и общеорганизационный характер проектов цифровой 
трансформации приводит к тому, что в них часто возникает 
взаимодействие между сложившимися в организации суб-
культурами. Субкультурная динамика проявляется не только 
на общеорганизационном уровне, но и в рамках проектных 
команд.

Взаимодействие различных организационных суб-
культур внутри проектных команд может сопровождаться 
снижением сплоченности, ухудшением взаимопонимания 
в ходе решения проблем, ослаблением координации де-
ятельности, увеличением количества неконструктивных 
конфликтов, снижением общего качества внутрипроектных 
коммуникаций [Thomas, 1999]. Это может быть следствием 
присутствия нескольких субкультурных коалиций, у ко-
торых либо нет, либо мало общих ценностных убеждений 
и которые не знают и/или не понимают ценностей других 
субкультур. Отсюда первая гипотеза исследования: повы-
шенный уровень конфликтности внутри команд проектов 
цифровой трансформации может быть обусловлен наличи-
ем субкультурных коалиций с разными культурными ценно-
стями.

Но кросс-культурные исследования также говорят и о по-
тенциальном положительном эффекте от культурного и на-
ционального разнообразия, возникающего из более широ-
кого набора точек зрения и подходов к решению проблем 
[Dahlin et al., 2005]. Можно предположить, что «нивелиро-
вание» организационных культур, доминирование органи-
зационно-культурного однообразия над субкультурным раз-
нообразием также может приводить к снижению качества 
коммуникаций. Организационные субкультуры иногда рас-
сматриваются в научной и учебной литературе в негативном 
ключе, что представляется слишком однобокой перспекти-
вой. Вторая гипотеза исследования состоит в том, что пре-
одоление негативных аспектов субкультурной динамики 
в организации может быть построено на сохранении суб-
культурного разнообразия и установлении между субкуль-
турами сбалансированных взаимодействий.
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3. ОБЪЕКТ И ПРЕДМЕТ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

В качестве объекта исследования выступает российская 
компания с общей численностью сотрудников около двухсот, 
специализирующаяся в сферах управленческого консалтин-
га, информационно-технологического консалтинга, систем-
ной интеграции и разработки программного обеспечения, 
а также занимающаяся проектами цифровой трансформации 
для своих заказчиков. До 2014 года проекты компании ред-
ко предполагали интеграцию усилий сотрудников из управ-
ленческого консалтинга и информационно-технологических 
направлений. Если это и возникало, то требовало кооптации 
в команду из четырех-шести IT-специалистов одного-двух 
представителей управленческого консалтинга (и наоборот). 
Но с 2014 года большинство проектов предполагают разра-
ботку сложных организационно-технических комплексных 
решений и реализацию инициатив по цифровой трансфор-
мации компаний. Такие проекты подразумевают полноцен-
ное объединение усилий представителей управленческого 
консалтинга и информационно-технологических отделов. 
Например, один из проектов включал в себя развертывание 
одного или нескольких готовых программных продуктов, до-
работку и интеграцию дополнительных модулей, разработку 
и внедрение нескольких цифровых сервисов с нуля, оптими-
зацию системы документооборота, внедрение межфункцио-
нального управления, разработку стратегии развития облач-
ной IТ-инфраструктуры и целостной системы управления 
знаниями (формальные и неформальные знания, система 
наставничества и т.п.).

Как IТ-специалисты, так и консультанты исследуемой 
компании работали в рамках единой информационной си-
стемы, объединенной системы отчетности и одинаковых 
бизнес-процессов и до, и после 2015 года. Но совмест-
ные проекты стали сопровождаться большим количеством 
неконструктивных конфликтов, которые фиксировались 
как в ходе, так и по результатам проектов в электронных 
паспортах проектов руководителями и участниками проект-
ных команд. До середины 2015 года руководство допускало, 
что такого рода конфликты являются результатом естествен-
ных явлений, таких как более высокая сложность проектов, 
возникновение новых задач, предполагающих поиск нетри-
виальных решений, а также первоначальная «притирка» 
сотрудников разных подразделений. Но с начала 2016 года 
менеджмент компании обнаружил, что количество кон-
фликтов только возрастает. Для устранения этой проблемы 
в течение полугода было проведено шесть тренингов по ко-
мандообразованию и коммуникациям. Количество конфлик-
тов продолжало расти, их влияние на результаты проектов 
стали более существенными. В 2017 году, после проведения 
еще нескольких тренингов, стало очевидно, что предпри-
нятые меры не дают результатов, а внутренние конфликты 
не уменьшаются в количественных показателях и повыша-
ются в своей значимости (несколько проектов оказались 
завершены неудачно во многом по причине разногласий 
внутри проектных команд). Руководство компании осозна-
ло, что внутрипроектные конфликты приняли устойчивый 
характер, который сложно объяснить рабочими разногласи-
ями, низкими коммуникативными и командными навыками. 

Эти обстоятельства послужили основанием для реализации 
настоящего исследования.

4. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Статья построена как исследование конкретной ситуации 
[Gerring, 2006] с использованием принципов и инструментов 
партисипаторного исследования действием [Rahman, 2008] 
и интерпретационного исследования [Benaquisto, Given, 
2008].

Методологической основой выступают партисипатор-
ные исследования действием (в англоязычной литературе – 
participatory action research, или сокращенно PAR; данное 
сокращение будет использоваться и в настоящей статье), ко-
торые соединяют принципы и инструменты исследования 
действием [Безрукова, 2014; Жуков, 2015] и партисипатор-
ных исследований [Шуклина, 2017]. Партисипаторные ис-
следования действием представляют собой довольно широ-
кий и разнообразный набор различных исследовательских 
установок, подходов и средств, делающих акцент на:

• участии в исследовании самих исследуемых не в каче-
стве пассивных объектов наблюдения и поставщиков 
информации, а как полноценных соисследователей, 
деятельность которых фасилитирует внешний иссле-
дователь или консультант;

• создании новых знаний для их непосредственного ис-
пользования и осуществления изменений в организа-
ции, экосистеме или сообществе;

• использовании научных методов (а не просто здравого 
смысла, наблюдений и т.п.) подготовленными коллек-
тивами организаций и сообществ [Rahman, 2008].

Существует несколько терминов (например, participatory 
inquiry), обозначающих ту же самую методологическую 
базу, но все они сходятся на том, что партисипаторные иссле-
дования действием реализуются с целью получения практи-
ческих результатов самими заинтересованными сторонами, 
а не над ними и не для них [Rahman, 2008].

Партисипаторное исследование действием получило 
наибольшее применение в изучении проблем развития со-
обществ и организаций, предоставляющих социально зна-
чимые услуги, такие как медицина и образование [Bush 
et al., 2017]. Широкого использования партисипативного 
исследования действием применительно к коммерческим 
организациям и их объединениям обнаружено не было, 
но тем не менее примеры такого рода имеются. В частности, 
в [Kozlowski et al., 2018] данная методология применяется 
для изучения проблем устойчивого развития бизнес-моделей 
и компаний отрасли легкой одежды. В [Ragsdell, 2009] PAR 
применяется для изучения управления знаниями, а в [Barros, 
2010] исследуются перспективы развития эмансипацион-
ного менеджмента. Но и применительно к некоммерческим 
организациям партисипаторные исследования действием 
часто используются для решения практических управлен-
ческих задач, возникающих в том числе и в коммерческих 
организациях. Так, например, в [Joy, Nambirajan, 2018] с по-
мощью PAR изучаются и решаются проблемы внедрения 
автоматизированных систем планирования в медицинских 
учреждениях, а в [Love et al., 2012] – проблемы оптимизации 
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материально-технического обеспечения предприятий с госу-
дарственным участием.

Преимущества применения партисипативных исследова-
ний действием к изучению организационной субкультурной 
динамики можно свести к следующим аргументам. Во-пер-
вых, организационные субкультуры конструируются, под-
держиваются и воплощаются самими носителями. Поэтому 
они должны выступать не только как объекты, но и как субъ-
екты исследования. Они сами должны изучать и менять свои 
поведенческие и коммуникативные практики. Во-вторых, 
исследование культуры на основе опросов и интервью ча-
сто оказывается неспособно вскрыть более глубокие уровни 
культуры [Шейн, 2008], проявляющиеся в контексте практи-
ческой деятельности и скрывающиеся под социально при-
емлемыми ответами в ходе опросов и интервью. И наконец, 
в-третьих, проекты цифровой трансформации органично 
соединяют как исследовательский компонент, связанный 
с поиском нетривиальных решений для сложных социаль-
но-технических задач, так и практический, направленный 
на реализацию этих решений и достижение требуемых ре-
зультатов.

Отталкиваясь от модели PAR, предложенной в [Kemmis 
et al., 2004], настоящее исследование было реализовано 
в двух циклах, содержание которых показано в табл. 1.

Настоящая статья подробно останавливается на исследо-
вательских этапах циклов.

Как видно из табл. 1, партисипаторное исследование дей-
ствием как методологическая основа исследования допол-

нена такими исследовательскими инструментами, как мето-
дика «мыслить вслух» [Charters, 2003] и анализ протоколов 
[Isenberg, 1986], моделирование организационной культуры 
на основе анализа социальной сети [Титов, 2015]. На этапе 
исследования цикла 2 использовались статистические ме-
тоды обработки данных о количестве конфликтов и каче-
стве внутрипроектных коммуникаций до этапа выполнения 
и в ходе него (расчет среднего значения, дисперсии, стан-
дартного отклонения и дисперсионный анализ с определе-
нием Р-значения).

В исследовании принимали участие 25 человек (12 пред-
ставляли отделы по управленческому консультированию, 13 – 
отделы информационно-технологического консультирования 
и разработок), из которых 24 (с распределением 12 на 12) – 
и в первом цикле, и во втором. В выборку попало 50% всех 
сотрудников, активно вовлеченных в изучаемые комплекс-
ные проекты, предполагающие как консалтинговую, так 
и информационно-технологическую составляющие в при-
близительно одинаковой степени. Выборка формировалась 
случайно, но так, чтобы обе области деятельности были 
представлены по возможности в равной мере. Среди выбран-
ных сотрудников были и такие, кто периодически выполнял 
роль руководителя или координатора проектов.

Внешние исследователи (два человека) выступали 
как фасилитаторы и методологи. Большая часть исследова-
тельской работы, в том числе и технической, выполнялась 
сотрудниками компании. Исследование проходило в течение 
16 месяцев в 2017–2018 годах.

Цикл Этап цикла Содержание этапа цикла

Цикл 1

Планирование

Разработка учебных ситуаций, участники которых решают практические задачи, сходные с их 
профессиональной деятельностью и способствующие проявлению элементов их субкультур
Разработка методики сбора данных на основе методики «мыслить вслух» и методики анализа 
протоколов
Инструктаж участников

Выполнение Проведение учебных ситуаций и стимулирование проявления субкультурных предпочтений 
и ценностных высказываний

Исследование

Формирование протоколов по результатам учебных ситуаций
Анализ протоколов с выявлением ключевых ценностных установок
Построение сетевой модели для выявления общих ценностей из набора ценностных суждений
Построение сетевой модели, отражающей связь участников исследования и ценностных 
установок

Рефлексия
Обсуждение сетевой модели организационной культуры и выявление субкультурных коалиций 
Ретроспекция прошедших конфликтных и неконфликтных проектов
Определение ценностных установок, общих для выявленных субкультурных коалиций
Обсуждение применимости различных ценностных установок к разным проектам

Цикл 2

Планирование
Разработка тренингов, базирующихся на общих ценностных установках
Разработка расширенного паспорта проекта с отражением более содержательной обратной связи 
по неконструктивным коммуникациям

Выполнение

Проведение тренингов
Обучение использованию типологии проектов, регламента формирования команд 
и расширенного паспорта проекта
Практическое использование типологии проектов, регламента формирования команд 
и расширенного паспорта проекта в течение десяти месяцев

Исследование Количественный анализ неконструктивных конфликтов на основе данных, фиксируемых 
в паспортах проектов

Рефлексия
Обсуждение тенденций в неконструктивных и конструктивных конфликтах
Обсуждение роли руководителя проекта в субкультурной динамике
Обсуждение влияния структуры команды на количество конфликтов

Таблица 1
Содержание партисипаторного исследования действием субкультурной динамики во внутрипроектных коммуникациях
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5. СОДЕРЖАНИЕ И РЕЗУЛЬТАТЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ
5.1. ЦИКЛ 1

В ходе проведения учебных деловых игр, в которых ими-
тировалась командная деятельность, сходная с проектами 
компании, участники генерировали вслух различные сужде-
ния, отражающие их ценностные установки и предпочти-
тельные модели поведения (принятие решений, коммуни-
кации, анализ проблем, генерации предложений и т.п.). Эти 
суждения фиксировались, затем выявлялись сходные по со-
держанию, и производилось их слияние (то есть два одина-
ковых по смыслу, но высказанных в различных словесных 
формах заменялись одним общим). В результате получилось 
около 60 ценностных суждений, заявленных 25 участниками 
деловых игр.

Для того чтобы в пространстве из 60 ценностных суждений 
выявить меньший набор ценностей, был проведен их сетевой 
анализ. Между множеством ценностных суждений и мно-
жеством участников были установлены отношения, отража-
ющие, кому какие высказывания принадлежат. С помощью 
программного продукта VOSviewer1 была построена сетевая 
модель высказываний. Эта сетевая модель является графом, 
вершины которого образованы ценностными суждениями, 
а связи означают высказывание двух связанных суждений од-
ним человеком. Если один участник высказал четыре различ-
ных ценностных суждения, то между ними устанавливаются 
связи. У связей возникают весовые показатели, отражающие 
частоту одновременного их упоминания несколькими участ-
никами. Если два ценностных суждения высказывались дву-
мя людьми, то вес связи между этими суждениями становится 
равным двум. Если имеются четыре участника, которые одно-
временно высказывали четыре одинаковых суждения, то меж-
ду этими суждениями будут связи с весами, равными четырем. 
Встроенные в программу VOSviewer алгоритмы гравитации 
позволяют автоматически расположить сетевую модель таким 
образом, что суждения с бо́льшими весами будут располагать-
ся близко друг к другу. Суждения же, у которых вообще нет 
связей (то есть они не высказывались участниками одновре-
менно), располагаются как можно дальше друг от друга. В ре-
зультате в сетевой модели можно выявить кластеры суждений 
в зависимости от того, в какой степени они соприсутствуют 
в высказываниях людей.

Затем было произведено содержательное рассмотрение 
различных групп суждений и выявлены четырнадцать цен-
ностей (в скобках приведены примеры ценностных суж-
дений): дипломатичность (разные интересы, надо догово-
риться), скоординированность (как по нотам, как эстафета), 
предсказуемость (чтобы без фантазии), вовлеченность (идея, 
чтобы увлечь, общее дело, энергетика людей), границы от-
ветственности (что с меня спросят, а отвечать кто будет), 
прямота (вопрос – ответ, добиться ясности, задачу понял – 
исполняй), обоснованность (где подтверждения, на чем ос-
новано), однозначность (нужны цифры, основа – факты), 
инициативность (каждый – лидер, надо двигать работу, 
предлагай решения), вариативность (действовать по обстоя-
тельствам), адаптивность (подстройка под ситуацию), дета-
1 URL: https://www.vosviewer.com/.
2 URL: https://gephi.org/.

лизация (нужны четкие планы, черт в деталях), ви́дение (об-
щий замысел, конечные цели), поиск (новое – неизвестно). 
Сетевая модель ценностных суждений с выделенными цен-
ностями показана на рис. 1. Размер круга и шрифта отражает 
частоту ценностного суждения, толщина связей – их весовые 
коэффициенты. В изображенной модели отражены не все 
редко встречающиеся суждения.

Несмотря на неявный и многоаспектный характер эле-
ментов любой организационной культуры, обоснованность 
ценностей базируется на том, что их выявление:

• происходило в контексте непосредственного участия 
в имитационной деловой игре, в ходе деятельности 
по решению практических задач, а не в ходе опросов 
и интервью;

• проводилось в рамках одновременно и формального, 
и содержательного анализа ценностных суждений;

• отражает как смысловую, так и социальную (насколь-
ко они принадлежат одним и тем же людям) близость 
ценностей.

Следующий шаг исследований в рамках цикла 1 был 
направлен на выявление субкультурных коалиций внутри 
компании с помощью бимодальной сетевой модели. Эта 
процедура носила формальный характер и сводилась к по-
строению графа с двумя типами вершин – ценности и участ-
ники, причем участники были маркированы исходя из при-
надлежности к различным отделам компании. В модели 
устанавливались связи между ценностями и участниками. 
Предшествующий анализ позволил определить, какие цен-
ностные суждения высказывал участник и, соответственно, 
какие ценности он разделял. Наличие связи между участ-
ником и ценностью означало, что он является носителем 
соответствующей ценности. С помощью программного 
продукта Gephi2 была построена сетевая модель. Встроен-
ные алгоритмы гравитации позволили расположить участ-
ников максимально близко к тем ценностям, которые они 
высказали в ходе деловых игр. Полученная сетевая модель 
позволила выявить наличие двух субкультурных коалиций 
(рис. 2).

Представители консалтингового направления разде-
ляют такие ценности, как поиск, адаптивность, вариатив-
ность, вовлеченность, дипломатичность. Представителями 
IТ-отделов эти цели разделяются в значительно меньшей 

Рис. 1. Сетевая модель ценностных суждений 
и выявленные обобщенные ценности участников деловых игр
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степени, их ценностями оказались предсказуемость, грани-
цы ответственности, скоординированность, детализация, 
однозначность, прямота, обоснованность. Лишь небольшое 
количество консультантов по управлению оказались привер-
женцами этих ценностей. К числу общих ценностей можно 
отнести инициативность и ви́дение.

На этапе рефлексии цикла 1 полученные результаты 
были обсуждены с участниками партисипативного исследо-
вания. Высказанные в ходе обсуждений точки зрения пол-
ностью подтвердили наличие в компании двух выявленных 
субкультур, имеющих слабо пересекающиеся ценности. 
Ретроспективный анализ бывших в прошлом конфликтов 
показал, что во многих случаях непонимание ценностей 
(и даже их наличия) других субкультур оказывалось если не 
их источником, то основанием для возникновения разногла-
сий и неконструктивных коммуникаций. Неэффективность 
тренингов по командообразованию и коммуникациям была 
интерпретирована так, что они проводились без учета имею-
щихся ценностей и коалиций. В большинстве случаев акцент 
делался на сплочении, умении быстро наладить рабочие от-
ношения, на установлении персональных контактов без уче-
та субкультурной межкоалиционной динамики. Участники 
отмечали, что по результатам тренингов, наоборот, возника-
ло обострение негативного восприятия иных точек зрения 
и ценностей.

5.2. ЦИКЛ 2
По результатам цикла 1 была разработана программа 

тренингов, направленная на построение коммуникаций во-
круг общих ценностей, а также выработку навыков не только 
межперсональных, но и межкоалиционных коммуникаций. 
Также был расширен регламент формирования паспорта про-
екта. Ранее в нем фиксировались конфликты – как конструк-
тивные, так и неконструктивные – и оценивалось качество 
коммуникаций. В новой редакции руководителям проектов 
предлагалось описывать, а участникам команд – подтвер-
ждать описание, между какими организационно-культурны-
ми ценностями возникали конфликты. Также руководитель 

проекта получал возможность привлекать к конфликту пред-
ставителя той или иной субкультурной коалиции не из числа 
участников проекта для установления более конструктивных 
отношений.

Этап выполнения цикла 2 занял двенадцать месяцев, 
в течение которых было реализовано большинство из наме-
ченных мероприятий. Два месяца ушло на проведение тре-
нингов и разработку регламентов. В течение десяти происхо-
дило практическое использование разработанных решений. 
За эти десять месяцев было завершено двенадцать проектов, 
предполагавших участие в командах представителей обеих 
субкультурных коалиций.

В рамках исследовательского этапа цикла 2 был прове-
ден статистический анализ данных о количестве конфликтов 
в двадцати совместных проектах, реализованных до начала 
партисипативных исследований, рассмотренных в настоя-
щей статье, и двенадцати проектах, реализованных в ходе 
этих исследований. Для анализа разницы в количестве не-
конструктивных конфликтов были рассчитаны показатели 
среднего арифметического, дисперсии, стандартного откло-
нения и проведен дисперсионный анализ с определением 
P-значения. Расчеты производились в программе MS Excel 
с использованием инструмента анализа данных «Однофак-
торный дисперсионный анализ», результаты представлены 
в табл. 2.

Из показателей табл. 2 видно, что среднее количество 
конфликтов на проект снизилось с 8,05 до 5,43. При этом 
разница между данными показателями может рассматри-
ваться как статистически значимая, так как Р-значение весь-
ма мало (0,003, ниже уровня 0,005).

Также была проведена сравнительная оценка качества 
коммуникаций в проектах до и в ходе исследования. Ре-
зультаты представлены в табл. 3. Согласно принятой в ком-
пании методике, качество коммуникаций оценивалось по 
10-балльной шкале в разрезе пяти параметров: быстрота от-
вета участника коммуникаций, полнота ответа, затраты вре-
мени и усилий на решение вопроса / обсуждение проблемы, 
вовлеченность участника, упорядоченность коммуникаций. 
Каждый из параметров более подробно описан в корпоратив-
ной методике. Участники проектных команд давали оценки 

Ценности Представители отделов, связанных 
с управленческим консалтингом

Представители отделов 
информационно-технологического направления

Рис. 2. Сетевая модель субкультурных коалиций 
и их ценностей

Таблица 2
Статистические показатели сравнительного анализа 

количества неконструктивных конфликтов в проектах 
до партисипаторного исследования действием и во время него

Показатель Проекты 
до исследования

Проекты в ходе 
исследования

Количество 
проектов 20 14

Общее количество 
конфликтов 161 76

Среднее 
количество 
конфликтов на проект

8,05 5,43

Дисперсия 6,26 4,57
Стандартное 
отклонение 2,50 2,14

Р-значение = 0,003
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друг другу на момент завершения проекта. Общая оценка 
качества коммуникаций в проекте определялась как средняя 
по всем участникам проекта, взвешенная по времени уча-
стия в проекте.

Табл. 3 свидетельствует, что качество коммуникаций 
в проектах заметно улучшилось – средняя оценка качества 
выросла с 4,2 до 6,3 в среднем на проект. Малое значение 
Р (0,0004) свидетельствует о статистической значимости 
различий в оценках качества коммуникаций в двух катего-
риях проектов.

На этапе рефлексии цикла 2 было проведено шесть сес-
сий, на которых обсуждались результаты предшествую-
щих этапов циклов 1 и 2. Участники подтвердили, что ка-
чество коммуникаций в проектных командах улучшилось, 
но при этом улучшение не было признано как очень заметное. 
Неконструктивных ситуаций стало меньше. Конфликты ста-
ли разрешаться на более ранних стадиях и проходить в более 
конструктивном ключе. Участники отмечали, что при всех 
различиях между субкультурами коммуникации и поведение 
членов команд стали более предсказуемыми. Когда участни-
ки начали понимать, в чем могут состоять ценностные рас-
хождения, им стало проще выстраивать взаимоотношения. 
Было отмечено, что усилия по устранению субкультурных 
различий вряд ли будут продуктивными. Наличие различных 
перспектив оказывается полезным в проектах с высокой не-
определенностью. Вместе с тем было замечено, что акцент 
на общем ви́дении и инициативности как на совместных 
ценностях не сыграл заметной роли. Высказывались мне-
ния, что проведенные до рассматриваемого исследования 
тренинги, возможно, принесли свой результат, но несколько 
позже, чем это ожидалось. В ходе дискуссии было выявлено, 
что субкультурная структура команды (пропорции, в которых 
представлены субкультуры), субкультурная принадлежность 
руководителя проекта, а также организационная культура 
заказчика играют заметную роль, изучение которой может 
стать предметом следующего исследовательского цикла.

6. ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
ИССЛЕДОВАНИЯ И РЕКОМЕНДАЦИИ

Исследование выявило наличие в компании, участву-
ющей в проектах цифровой трансформации для своих за-
казчиков, двух различных организационных субкультур, 
ценности которых в слабой степени были согласованы 
как с точки зрения их содержания, так и с точки зрения 
распределения между участниками. Две группы ценностей 
разделялись двумя субкультурными коалициями, пред-
ставляющими различные структурные подразделения 
компании. Выявленная аналитически субкультурная дина-
мика в компании была подтверждена в ходе обсуждения 
ее с участниками исследования. Участники исследования 
направили свои усилия не на устранение или подавление 
субкультурных различий, а на установление более продук-
тивных коммуникаций, построенных на имеющихся (хоть 
и немногих) совместных ценностях, на явной идентифика-
ции принадлежности участников проектных команд к раз-
личным субкультурам и понимании различий ценностей 
выявленных субкультур.

Результаты действий, осуществленных на основе пер-
вого исследовательского этапа, привели к количественно 
заметному снижению числа неконструктивных конфликтов 
и повышению качества внутрипроектных коммуникаций. 
Несмотря на то что нельзя исключить влияния на эти изме-
нения со стороны других факторов (например, кумулятивно-
го или отсроченного эффектов от предшествующих оптими-
зационных усилий), можно сделать выводы, что:

• низкое качество внутрипроектных коммуникаций, 
в том числе и высокий уровень неконструктивных 
конфликтов, было обусловлено непроявленной и не-
упорядоченной субкультурной динамикой, что следует 
рассматривать как подтверждение первой гипотезы;

• построение коммуникаций между выявленными ор-
ганизационным субкультурами позволило повысить 
качество коммуникаций без устранения субкультурно-
го разнообразия в компании, что можно считать под-
тверждением второй гипотезы.

Таким образом, представления об организационной куль-
туре как о единой общекорпоративной сущности, которую 
целесообразно оптимизировать (в частности, гомогенизи-
ровать) по определенным переменным, могут не позволить 
выявить корни проблем, влияющих на эффективность ком-
муникаций и деятельности в целом. Напротив, представле-
ние об организации как о мультикультурном пространстве 
позволяет дополнить уже сложившуюся теорию организа-
ционной культуры и повысить эффективность управления 
коммуникациями на практике. Помимо осуществления уси-
лий по формированию таких компонентов организационной 
культуры, как единое ви́дение, корпоративные ценности, 
внутренние нормы поведения, менеджерам рекомендуется 
выявлять и развивать субкультурный ландшафт своих ор-
ганизаций, для того чтобы способствовать установлению 
согласованных межкультурных интерфейсов коммуникаций 
между сотрудниками и коалициями. Формирование единой 
организационной культуры не должно сопровождаться по-
пытками унификации или вытеснения сложившихся орга-
низационных субкультур. Игнорирование факта их суще-
ствования не способствует эффективным коммуникациям 
и может негативно сказаться на результатах деятельности 
в целом.

Таблица 3
Статистические показатели сравнительного анализа 

качества коммуникаций в проектах 
до партисипаторного исследования действием и во время него

Показатель Проекты 
до исследования

Проекты в ходе 
исследования

Количество проектов 20 14
Сумма оценок качества 
коммуникаций 
в проекте

83,5 88,1

Средняя оценка 
качества 
коммуникаций 
в проекте

4,2 6,3

Дисперсия 2,66 2,07
Стандартное 
отклонение 1,63 1,44

Р-значение = 0,0004
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Наконец, в проектах цифровой трансформации необ-
ходимо уделять пристальное внимание решению не только 
технических задач, но и задач, связанных с развитием ор-
ганизационных культур. Субкультурное разнообразие мож-
но использовать как источник повышения эффективности 
при решении масштабных задач цифровой трансформации 
предприятий и компаний.
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