
!

Под каждыми переменами время которым 
пришло, лежат онтологические основания для них. 
И тут квалификационный вопрос: 

	 	 	 	 Перемены к вам приходят как ...	Кризис 		
	 	 	 	 	 	 или как ... Возможность? 

	 По ответу квалифицируется управленческая 
зрелость, а равно как развитость управленца. При 
этом неважно настал ли кризис или открылась 
перспектива из непрекращающейся череды 
возможностей (крупный конкурент ушел с Рынка, 
появились "дешёвые" оборотные средства или 
сработали другие неконкурентные преимущества, 
сработала команда). Важно - отношение к 
событиям: опасней кризиса растерянность перед 
открывшимися возможностями. 

	 Ключевая проблема, которую пробуем схватить 
в этом методологическом сборнике заключена в 
том, что чаще проектируемый или желаемый 
слой не имеет онтологического сцепления с 
реальной практикой. При первичном чувстве 
осознанной необходимости поуправлять 
культурой новички проектируют культуру на 
слайдах, а не культуру в действиях. Опустить в 
действия это отдельное искусство.  

	 Давайте в этом сборнике ещё раз обозначим 
принципы устройства корпоративной реальности, 
поднимемся к идеалам, как уровням где обитают 
причины, а также закономерностей и последствий 
при целеполагании и следующим за ним этапе 
целедостижения; наличия воли для роста; всяких 
неочевидных связей элементов культуры меж 
собой... 

	 Главное же во всем - личная мера 
субъектности. Давайте же в сборнике 
найдем ответы на субъектность, удержим  
всякое организационное как целое и 
наше общее, поиспользуем 
разные методологии - удержим 
онтологические основания, - мы 
- сторонники реального онтогенеза. 

	 Большинство программ трансформации культуры 
проваливаются не потому, что плоха стратегия, а 
потому, что упускается человек:  

сопротивление сотрудников — это не саботаж, а 
онтологическая защита, что равно неспособности 
подняться туда, куда подняться самому невозможно. 
Культура - объект коллективный.  

	 Люди не цепляются за старое из вредности — они 
защищают то, что до сих пор давало им смысл, 
статус, безопасность и предсказуемость. Да просто 
за то, что удавалось и повторялось. 

	 Поэтому первая задача управляемых перемен — 
не сломать сопротивление, а диагностировать, 
какие реальные ценности и выигрыши стоят за 
текущими практиками. Что человек теряет, если 
начнёт работать по-новому? Какие приобретения 
для него не являются очевидными? Что с 
признанием коллег? Что с личным чувством 
компетентности? Как сколько контроля там 
сохраняется? Пока эти невидимые контракты не 
проявлены и не пересобраны, любая новая культура 
будет просто слайдом в презентации. 

	 Предлагаем принцип лестницы с большими 
пролётами. На верхней ступени стоит тот, кто уже 
прошёл личную трансформацию: осознал, захотел, 
научился, смог и закрепил новое поведение. Его 
задача — не тянуть всех за собой силой, а быть 
готовым вытянуть тех, кто без партнерской 
поддержки не сможет подняться: объяснить, 
показать, дать безопасную среду для ошибок, 
признать первый успех. 

	 Ключевой момент: тот, кого подняли, не 
останавливается. Он тоже становится опорой для 
кого-то ещё — для того, кто сейчас на пролёт ниже. 
Так формируется цепочка взаимной поддержки, где 
лидерство — это не должность, а функция 
партнёрства в том, чтобы подняться там, где 
подъем в одиночку невозможен. 

	 В такой логике трансформация культуры 
перестаёт быть проектом сверху и становится 
сетью взаимных онтологических переходов: 
каждый, кто меняется, становится мостом для кого-
то ещё. И тогда ADKAR — партнёрский фрейм для 
каждого на каждом пролете, как именно люди 
сотрудничают в переменах от "я не понимаю, зачем 
это" до "я так живу и работаю, и это даёт мне 
больше, чем раньше", "я это делаю на сам". 

ВОПРОС:  
	 Сможете отстроить свой проект трансофрмации 
по приведенному принципу лестницы? - Расставьте 
всех на своих пролётах ;) 

Удачи!

|КУЛЬТУРНАЯ 
ПЕРЕМЕННАЯ| 

методологический сборник про развитие культур и людей в них

1. "Чтоб ты жил в эпоху перемен!" - 
основания для основательного управления  

2. "Онтологическая проверка" 
3. Культура как есть VS Культура как надо 
4. Для тех, кто хочет поуправлять самым 

сложным 
5. Разработка "культурных проектов" 
6. Когда культура как надо не всем надо 
7. В поисках мастеров, лидеров, кейсов, 

заслуживающих внимания

В СБОРНИКЕ:

КУЛЬТУРА КАК ЕСТЬ 
	 VS 
	 	 КУЛЬТУРА КАК НАДО

Культура как есть - это реальная практика. Тут — 
это: 

/	Воспроизводящаяся повседневность: люди, 
реально принимающие решения, спорящие, 
делятся информацией или нет, празднуют успехи 
коллег, или нацелены на выявление ошибок. 

\	Взятые за данность модели опыта: то, что не 
обсуждается, а просто потому что так принято  
- габитус в социологии. 

/	Сложенные, пусть и в умолчаниях - соглашения 
человека и компании: люди своим отношением 
формируют компанию, а та обратно формирует 
людей через правила, ритуалы, истории. 

В этой онтологии культура — это не атрибут 
организации, а исторически сложившийся способ 
существования организации как таковой. 

Культура как надо - это проективная идея его 
менеджмента. И тут — это: 

/	Проект: набор желаемых ценностей, поведений, 
компетенций, KPI, ритуалов, смысла... 

\	Дизайн: то, что отрисовано в стратегии, 
презентациях, другой архитектурный символизм. 

/	Целевое состояние: через 18 месяцев у нас будет 
культура (вставь сюда своё название). 

	 Проблемы возникают тогда, когда проект не 
имеет онтологического сцепления с реальной 
практикой. Тогда получается атрибут - культура на 
слайде и видна она только, и как правило через 
сравнение с настоящим. Проект выражен только 
описательно, и только в отличительных свойствах, 
а не как культура в действиях, которая не имеет 
подобных онтологических разрывов.  

Тогда выходит слабый проект...

	 Образовательная программа "Управление 
организационным развитием и корпоративной 
культурой" продолжительностью в 70 ак. часов - 
стоимостью 150 000 руб. - выдается удостоверение 
о повышении квалификации от ИНТЦ МГУ,+18 
месяцев еженедельного коучингового 
сопровожения при внедрения культурных пермен. 

	 	 	 	 	 	  
	 	 	 для заявки на участие:	 mail@psytech.pro 

РАЗРАБОТКА "КУЛЬТУРНЫХ 
ПРОЕКТОВ"

	 В основу Программы положен 15-ти летний опыт 
разработки и внедрения культурных перемен. Наши 
культурные кейсы мы положили в общую пси 
практику, применяя богатый опыт из ex. 
директорских ролей (HRD, COO, CBDO, CEO), усилив 
технологиями концептуального анализа и 
проектирования сложных объектов управления, а 
персонал вовлекаем недирективным стилем 
профессионального коучинга

пришлите пжл инфу на 
mail@psytech.pro, обязательно 

усилим наши проектные команды

"Чтоб ты жил в эпоху перемен!" - 
основания для основательного 
управления 

Алексей Марченко, исследователь, автор и 
ведущий  образовательной Программы по 
организационному развитию и управлению 
корпоративной культурой

с уважением 
А.М.

1. Смыслы, которые ищут люди и люди, которые 
создают смыслы, которые ищут люди, ... 

2. Фреймворки веером  
3. Неочевидные приёмы трансформаций 
4. Лица сильных культур 
5. Создание бренд-позиции, как феномена 

культуры. Кейс. 
6. Управление культурами и при чем тут теория 

суперсистем? 
7. Автосинхронизация общественных процессов 
8. И многое другое, применимое и работающее

ГОТОВИТСЯ В СЛЕДУЮЩИХ 
СБОРНИКАХ:

подготовлено группой "ПСИТЕХПРО" - обучение, 
проектирование и внедрение сильных корпоративных 

культур, сентябрь, 2026 г. www.psytech.pro 
  

В Телеграм про Культуры: https://t.me/psy_tech_pro 

ВСЕГДА ПРИНИМАЕМ ВАШИ ИССЛЕДОВАНИЯ И 
РЕШЕНИЯ В ЧАСТИ КОРПОРАТИВНЫХ КУЛЬТУР 

И СООБЩЕСТВ: MAIL@PSYTECH.PRO

...

ЕСЛИ ВЫ УЖЕ КОЛЛЕГА,  
НАПИШИТЕ НАМ

	 Нашу образовательную программу по 
управлению организационным развитием и 
корпоративной культурой мы начинаем с 
цитирования: 

“Нравственно упражняться” /Л.Н. Толстой 

“В итоге, нужно сделать так, чтобы изменения 
отражали самого Себя”  
/М.Фролов, Delivery Lead, Т.Касса  

А потом приводим, например такой фрейм: 

	 И что их объединяет, так это сам процесс 
проектирования культур как надо и последующее 
вовлечение персонала - в основе схожее с заветом 
Льва Николаевича о нравственном упражнении. 

	 Ведь такое проектирование тонкого: 

1) проектировать хочется что-то, что больше и 
лучшее, чем положение дел сегодняшних 

2) невозможно проектировать лучшее самому не 
поднявшись над самим собой (не став лучше самого 
себя сегодняшнего) в желаемое будущее 

	 А уж потом мы добавляем: нужно, чтобы эти 
изменения отражали самого Себя! А иначе они 
будут атрибутом, иметь онтологический разрыв с 
реальностью, "культурой на слайдах", а не 
культурой на практике. В фрейме наш концепт 
культур, который приводили и в ранних сборниках.

АГЕНТ ПЕРЕМЕН,  
ПОНИМАЮЩИЙ 
ПРОЦЕСС 
УПРАВЛЕНИЯ 
ИЗМЕНЕНИЯМИ  
НОСИТЕЛЬ 
НУЖНЫХ 
ЦЕННОСТЕЙ

ЛИДЕР ПЕРЕМЕН,  
КАК ПРАВИЛО КОНСУЛЬТАНТ ПРИ 

ПОДДЕРЖКИ СОБСТВЕННИКА 
РЕАЛЬНЫЙ НОСИТЕЛЬ 

 КУЛЬТУРЫ КАК НАДО

СОТРУДНИК, КОТОРЫЙ 
ТОЖЕ ЗАКАЛЕБАСЯ -  
СТОЛКНУЛСЯ С КУЛЬТУРОЙ КАК ЕСТЬ

???

	 Давайте трансформацию культуры начинать с 
лёгкой онтологической проверки: 

+	Где в реальной практике уже живёт то, что мы 
хотим усилить? 

+	Где реальная практика противоречит 
проектируемой культуре? 
	  
+	Какие конкретные люди и ситуации 
демонстрируют этот разрыв? 

	 Затем использовать, допустим ADKAR, чтобы: 

>	Диагностировать разрывы на уровне отдельных 
сотрудников и групп из таких сотрудников. 

>	На нужных этапах спроектировать нужные 
интервенции, которые сработают с реальной 
онтологией (осведомленность, страхи, навыки, 
мотивы, системы поощрений), а не только с 
декларациями. 

Главный нас интересующий вопрос всегда про 
онтологический разрыв между: 

	 	 1.	Проектируемой культурой (новые подходы 		
	 и принципы, новые правила корпоративных игр) 

	 	 2.	Живой культурой (то, что реально 	 	 	 	 	 	
	 	 воспроизводится в ежедневной практике) 

	 Методология ADKAR тут используется просто 
как фрейм, чтобы диагностировать разрывы и 
закрывать их. ADKAR отработывает на уровне 
индивидуальных изменений, а не декларативно 
(методология в общем нацелена на персональный 
управляемый трек изменений). 

Пример онтологического разрыва 

	 	 Проект: "Мы внедряем культуру открытости и 		
	 	 обратной связи". 

	 	 Реальность: люди боятся говорить правду, 	 	 	
	 потому что в прошлом за критику наказывали, а 
сейчас никто не меняет систему оценки и стиль 
лидерства. 

Как это видится через призму ADKAR (абрев.): 

•	Awareness (осознание): люди не понимают, 
зачем это нужно (или не верят). 

•	Desire (желание): нет мотивации рисковать и 
быть открытыми, ведь критика никуда не делась. 

•	Knowledge (знание): не знают, как давать/
получать обратную связь конструктивно. 

•	Ability (способность) : нет навыков, нет 
безопасных форматов. 

•	Reinforcement (закрепление) : старые паттерны 
поощряются, новые — игнорируются или 
наказываются. 

То есть онтологическое основание здесь — это не 
слайд с ценностью "открытость", а конкретные 
барьеры на каждом из 5 этапов ADKAR у 
конкретных людей. После отработки содержания 
культуры как есть, в эти 5 этапов вписыванием 
содеражние от культуры как надо. 

"ОНТОЛОГИЧЕСКАЯ ПРОВЕРКА"

ДЛЯ ТЕХ, КТО ХОЧЕТ 
ПОУПРАВЛЯТЬ САМЫМ 
СЛОЖНЫМ

КОГДА КУЛЬТУРА КАК НАДО 
НЕ ВСЕМ НАДО
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