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Аннотация: проблема оценки уровня развития организационной культуры 

заключается в том, что практически каждый автор описывает свое видение, 

часто противоположное остальным. Методика исследования Д. Денисона поз-

волит организациям просто, надежно и ясно рассмотреть проблемы и преиму-

щества их организационной культуры. Результаты методики поспособствуют 

выработке правильных управленческих решений по развитию действующей ор-

ганизационной культуры. 
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Исследование культуры организации становится все более сложным про-

цессом и порождает скептическое отношение к сознательному формированию 

организационной культуры у российских предпринимателей [5] 

Одна из наиболее сбалансированных методик количественной оценки орга-

низационной культуры базируется на модели Д. Денисона (рисунок 1). 

Исследование организационной культуры по модели Денисона позволяет 

управляющим компании понять, как идут дела внутри компании и на основании 

полученных результатов осуществить следующие действия: 

 формирование или корректировка систему принятия решений и взаимо-

действия; 

 сохранение или изменение направления деятельности компании; 
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 управление поведением работников (влиять на его деятельности); 

 воздействовать на изменения показателей эффективности (общая резуль-

тативность и производительность сотрудников). 

 

Рис. 1. Модель организационной культуры Д. Денисона [1] 

 

Уровень организационной культуры будет оцениваться по следующим 

уровням (таблица 1). 

Таблица 1 

Уровни развития организационной культуры в управлении БП 

 

Уровень Оценка Характеристика состояния культуры в управлении 

1 2 3 

1 0–0,2 

Управление ведется бессистемно, цели не определены, либо 

слишком расплывчаты. Для дальнейшего развития необходимо в 

корне пересмотреть принципы ведения бизнеса. 

2 0,21–0,4 

Система менеджмента имеет потенциал для развития, однако эти 

возможности реализуются слабо. Руководству необходимо, про-

явив инициативу, отчетливо определить цели и разработать стра-

тегию развития системы менеджмента. 

3 0,41–0,6 

Система менеджмента на предприятии сформировалась. Необхо-

димо акцентировать внимание на оптимизации бизнес-процесса и 

улучшении качества на каждом его этапе. 

4 0,61–0,8 
Постоянное совершенствование качества менеджмента ведется по 

большинству направлений. Необходимо поддерживать динамику 
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улучшений и начать преобразование оставшихся проблемных об-

ластей. 

5 0,81–1 

Достигнуты максимальные результаты по всем направлениям 

управленческой деятельности, система менеджмента является 

эталонной. 
 

Рассмотрим применение данной методики на ООО «Сарансккабель» [4]. 

Процедуру анализа корпоративной культуры начинали с опроса работников 

организации. Респонденты отвечали на 60 вопросов (5 вопросов на каждый из 

12 индексов). В результате было опрощено 50 респондентов [1]. 

Перед проведением анализа методика была адаптирована под предприятие, 

за счет замены нескольких терминов на более понятные для российского чело-

века. 

С целью проверки уровня надёжности результаты анкетирования прошли 

обработку. Надёжность теста определяется при проверке уровня согласованно-

сти ответа респондентов по его параметрам, следовательно, чем выше степень 

согласованности, тем надежнее тест. 

После проведения анкетирования проводилась проверка надежности значе-

ний анкетирования методом «XYZ анализ» [6] 

По расчетам коэффициент вариации равен 6,3%, следовательно, ответы ре-

спондентов можно отнести к абсолютно однородным, и средние значения пока-

зателей можно взять для анализа организационной культуры в управлении биз-

нес-процессами (таблица 2). 

Таблица 2 

Значения XYZ анализа 

 

Проверяемый параметр 1 2 3 4 5 

Коэффици-

ент 

вариации 

XYZ ана-

лиз 

Индекс создания изменений 3,8 4,1 4,1 3,8 4,5 0,0663 X 

Индекс ориентированности на кли-

ента 
3,8 3,9 4,0 3,9 4,3 0,0387 X 

Индекс организационного обучения 3,8 3,5 3,8 4,2 4,3 0,0718 X 

Индекс стратегического направле-

ния 
4,3 4,5 4,3 4,5 3,7 0,0719 X 

Индекс целей 4,0 3,8 4,4 4,1 4,3 0,0524 X 
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Индекс видения 4,2 4,1 4,4 4,1 4,4 0,0353 X 

Индекс координации и интеграции 4,1 4,1 4,2 3,8 4,2 0,0390 X 

Индекс согласия 4,5 4,2 3,8 3,6 4,4 0,0820 X 

Индекс ключевых ценностей 3,7 4,0 3,7 3,0 3,7 0,0912 X 

Индекс полномочия 4,7 3,7 3,4 3,9 3,6 0,1181 Y 

Индекс развития способностей 3,7 3,5 4,0 3,8 3,9 0,0471 X 

Индекс командной ориентации 3,5 3,8 3,9 3,9 3,8 0,0422 X 

Коэффициент вариации 0,0630 X 
 

Для дальнейшего анализа организационной культуры, необходимо получен-

ные результаты перевести в единичные показатели по критерию «нечеткое ра-

венство» и рассчитать средние значения (таблица 3). 

Таблица 3 

Значения единичных показателей проверяемых параметров 

 

Направление Проверяемый параметр 𝑞1 𝑞2 𝑞3 𝑞4 𝑞5 �̅� 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Адаптивность 

предприятия 

Создание изменений 0,750 0,820 0,820 0,760 0,900 0,810 

Ориентированность на кли-

ента 
0,760 0,780 0,800 0,780 0,850 0,794 

Организационное обучение 0,750 0,700 0,750 0,830 0,850 0,776 

 0,793 

Стратегиче-

ское управле-

ние 

Стратегическое направле-

ние 
0,860 0,890 0,850 0,900 0,730 0,846 

Цели 0,800 0,760 0,880 0,810 0,860 0,822 

Видение 0,830 0,810 0,870 0,810 0,880 0,840 

 0,836 

Согласован-

ность дей-

ствий 

Координация и интеграция 0,810 0,820 0,840 0,750 0,830 0,810 

Согласие 0,890 0,840 0,760 0,720 0,880 0,818 

Ключевые ценности 0,730 0,800 0,740 0,600 0,740 0,722 

 0,783 

Развитие че-

ловеческого 

капитала 

Полномочия 0,930 0,730 0,670 0,780 0,710 0,764 

Развитие способностей 0,740 0,690 0,790 0,760 0,780 0,752 

Командная ориентация 0,690 0,750 0,780 0,770 0,760 0,750 

 0,755 
 

По результатам исследования выяснилось: организация слабо изменяется 

под воздействием внешних факторов (0,75), попытки перемен в организации ча-

сто встречаются с сопротивлением сотрудников (0,76). Ориентированность на 
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клиента также среднего уровня: замечания и рекомендации клиента редко при-

водят к изменениям в этой организации (0,76), мнение клиента не всегда влияет 

на решения сотрудников (0,78), на заводе слабо ведется работа по поощрению 

прямого контакта сотрудников с клиентами (0,78) и интересы конечного потре-

бителя могут игнорироваться в решениях организации (0,794). Кроме этого ор-

ганизация редко проводит мероприятия по поощрению и вознаграждению инно-

ваций и принятию риска (0,75). Неудачи не рассматриваются как возможность 

для обучения и усовершенствования (0,7), в работе предприятия присутствуют 

большие упущения (0,75). 

Несмотря на это, различные отделы в этой организации часто сотрудни-

чают, чтобы провести необходимое изменение (0,9). Сотрудники понимают, что 

обучение – важная цель каждодневной работы (0,83). 

Исходя из анализа, показатель адаптивности ООО «Сарансккабель» равен 

0,793, что свидетельствует о среднем уровне адаптивности персонала к измене-

ниям в организационной культуре в управлении бизнес-процессами. 

При анализе слабых мест в организации выяснилось, что стратегия ООО 

«Сарансккабель» слабо влияет на то, чтобы другие фирмы, конкуренты изменяли 

свои конкурентные стратегии (0,73). По мнению сотрудников руководители не 

ставят ясных целей на долгосрочную перспективу (0,76). 

Однако, ООО «Сарансккабель» имеет ясную стратегию на будущее (0,9). 

Топ-менеджмент и руководители структурных подразделений официально, 

гласно и открыто говорят о целях, которые мы стараемся достигнуть в кратко-

срочной перспективе (0,88). Персонал организации уверен в том, что они спо-

собны решать краткосрочные задачи, не ставя под угрозу наши долгосрочные 

перспективы (0,88). 

Так ООО «Сарансккабель» имеет высокий уровень развития стратегиче-

ского направления, персонал функционирует в системе бизнес-процессов целе-

направленно и на основе поставленного видения ООО «Сарансккабель». 

Исходя из анализа, показатель стратегического управления ООО «Саранск-

кабель» равен 0,836, что свидетельствует о высоком уровне развития данного 
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направления. Данный показатель свидетельствует о том, что при постановке за-

дачи об изменении организационной культуры персонал будет ориентирован на 

данную цель. 

В ходе анализа подтвердилось, что на предприятии вызывает трудности ко-

ординация проектов в разных функциональных подразделениях организации 

(0,75). Существуют разногласия о правильных и неправильных подходах к вы-

полнению работы в этой организации (0,76). Трудно достигнуть согласия по 

трудным вопросам (0,72). В организации отсутствует ясный и последовательный 

набор ценностей, который определяет способ ведения бизнеса (0,73). В органи-

зации не все сотрудники ознакомлены с этическим кодексом (0,74). Персонал за-

вода ориентирован на то, что при игнорировании ключевых ценностей ООО «Са-

рансккабель», неприятности могут не возникнуть (0,74). 

Несмотря на выявленные слабые стороны, на предприятии, когда происхо-

дят разногласия, то персонал упорно трудится, чтобы достигнуть взаимовыгод-

ного решения для всех участников конфликта (0,89), кроме того редко присут-

ствуют проблемы с достижением согласия по ключевым вопросам (0,88). 

Исходя из анализа, показатель согласованности действий ООО «Саранскка-

бель» равен 0,783, что свидетельствует о среднем уровне развития данного 

направления. 

Результаты данного направления показали, что одним сильным преимуще-

ством стало то, что большинство служащих в этой организации активно вовле-

чены в бизнес-процессы (0,93). 

Но в данном направлении было выделено 11 направлений среднего уровня 

развития и 3 слабого уровня. 

Рассмотрим направления слабого уровня: информация слабо распространя-

ется на заводе, не все сотрудники имеют доступ к необходимым ему данным 

(0,67); способности людей на предприятии не рассматриваются как важный ис-

точник конкурентного преимущества; кооперация и сотрудничество работников 

с разными функциональными ролями не поощряются (0,69). 
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В конечном итоге уровень развития человеческого капитала равен 0,755, что 

свидетельствует о среднем уровне развития данного направления. 

По результатам анализа общий индекс организационной культуры в управ-

лении бизнес-процессов составил 0,792, что говорит о среднем уровне развития 

организационной культуры. 

По уровню развития характеристик установлена их значимость [6]: 

ⱲАП = 0,793/ (0,793+0,836+0,783+0,755) = 0,25 

ⱲСУ = 0,836/ (0,793+0,836+0,783+0,755) = 0,264 

ⱲСД = 0,783/ (0,793+0,836+0,783+0,755) = 0,247 

ⱲРЧК = 0,755/ (0,793+0,836+0,783+0,755) = 0,238 

Из приведенных данных следует, что для ООО «Сарансккабель» наиболее 

значимы показатели «Стратегическое управление» и «Адаптивность предприя-

тия». 

 

Рис. 2. Профиль организационной культуры в управлении бизнес-процессами 

ООО «Сарансккабель» 

 

По результатам анализа общий индекс организационной культуры в управ-

лении бизнес-процессов составил 79,2%, что говорит о среднем уровне развития 

организационной культуры (рисунок 2). 



Центр научного сотрудничества «Интерактив плюс» 
 

8     www.interactive-plus.ru 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

Постоянное совершенствование качества менеджмента ведется по большин-

ству направлений. Необходимо поддерживать динамику улучшений и начать 

преобразование оставшихся проблемных областей. 

Исследование Д. Денисона подтверждает, что самыми эффективными орга-

низациями являются те, которые преуспевают по каждому из критериев. Куль-

тура в таких компаниях обладает способностью адаптироваться и в то же время 

последовательна и предсказуема, а также способствует вовлеченности сотрудни-

ков, разделяющих общую миссию. 
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