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В статье представлена новая методика ордерной диагностики организационной культу-
ры на уровне управленческой команды. Методика позволяет оценить состояние системы 
управления организации как составной части организационно-культурной системы. В 
основе методики – модель системы управления (CУ), разработанная О. С. Виханским и 
А. И. Наумовым. В модели выделены три подсистемы, которые диагностируются с по-
мощью опросных листов в режиме самооценки членами управленческой команды. Это 
структурно-функциональная, информационно-поведенческая подсистемы и подсисте-
ма саморазвития СУ. Структурно-функциональная подсистема СУ включает описание 
структуры организации, функций структурных подразделений, рабочих процессов и 
соответствующую нормативную документацию. В состав информационно-поведенче-
ской подсистемы СУ входят модели менеджмента, описание коммуникаций организа-
ции и другие компоненты. Подсистема саморазвития СУ содержит такие элементы, 
как управленческий персонал и программы его развития. Методика диагностики СУ 
представляет собой три опросных листа с перечнями элементов организационной 
культуры, соответствующих данной подсистеме. Опросные листы содержат утверж-
дения, разделенные на две части (существующие элементы и элементы, которые член 
управленческой команды может точно воспроизвести). Для оценки применяется шкала 
от 0 до 10 баллов (только в существующем состоянии). При этом крайние значения 
интерпретируются следующим образом: 0 – полностью не согласен, 10 – полностью 
согласен. Представлен кейс, показывающий способ применения методики и процеду-
ры подсчета результатов.
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Введение

Система ордерной диагностики организационной культуры 
развивается на основе социально-психологической модели орга-
низационной культуры, моделеобразующим параметром которой 
является управленческое взаимодействие. Помимо трех аспек-
тов (субордеров) организационной культуры («семья», «армия», 
«церковь») модель включает в себя информацию о трех основных 
уровнях организационно-культурной системы: личности лидера 
организации, управленческой команды и организации. Каждому 
уровню соответствует свой набор диагностических инструментов. 
Сегодня наиболее известны и используются методики ордерной 
диагностики организационной культуры на двух уровнях из трех: 
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на уровне организации («Оценка степени вы-
раженности субордеров организационной куль-
туры» и «Оценка степени сформированности 
субордеров организационной культуры») и на 
уровне личности лидера организации («Диагно-
стика ордерного типа личности лидера» и «Со-
териологическая диагностика уровня развития 
лидерских качеств руководителя»). Менее из-
вестны методики ордерной диагностики органи-
зационной культуры на уровне управленческой 
команды, которые появились позднее. Однако 
без этих методик нельзя обеспечить систем-
ную социально-психологическую диагностику 
организационной культуры предприятия или 
учреждения.

 Целью статьи является представление 
авторской методики ордерной диагностики ор-
ганизационной культуры на уровне управленче-
ской команды ‒ диагностика состояния системы 
управления.

Общая характеристика ордерного подхода 
к социально-психологической диагностике 
организационной культуры 
на уровне управленческой команды

Ордерная диагностика организационной 
культуры изначально формировалась в рамках 
качественного подхода. Качественная стратегия 
исследований предполагает такие виды иссле-
довательского дизайна, как кросс-секционный 
дизайн ‒ качественные интервью, фокус-группа, 
качественный контент-анализ документов, свя-
занные с одним событием или определенным 
промежутком времени, кейс-стади ‒ этнографи-
ческий метод, качественное интервью конкретно-
го случая, в том числе и конкретной организации. 
Позднее, после того как ордерная опросная мето-
дика была валидизирована для количественных 
исследований [1, 2], некоторые исследователи 
стали применять количественную стратегию ис-
следования в рамках ордерного подхода и те же 
самые виды дизайна исследования, но с другими 
типичными формами: кросс-секционным дизай-
ном (опросное исследование, структурированное 
наблюдение), кейс-стади (исследование конкрет-
ного случая). Новой тенденцией является исполь-
зование сравнительного дизайна, т. е. сравнение 
двух или более случаев при количественной 
стратегии исследования, применение этнографи-
ческих методов и качественного интервью в двух 
и более случаях при качественном исследовании 
[3]. Подробно данные типы дизайна описаны 
Э. Белл, А. Брайменом [4].

Подобные тенденции сохраняются и в слу-
чае с диагностикой культуры управленческой 
команды как системного уровня целостной 

организационной культуры. В настоящее время 
применяются две методики этой диагностики: 
1) ордерная диагностика системы управления; 
2) ордерная диагностика управленческих компе-
тенций членов управленческой команды.

Основные подходы и принципы, на которых 
основана разработка ордерных методик для диа-
гностики организационной культуры на уровне 
управленческой команды, были представлены в 
ряде наших публикаций [5, 6]. В статье мы более 
подробно рассмотрим теоретическую модель, 
лежащую в основе одной из вышеназванных 
методик, и представим бланки, использующи-
еся для проведения опроса (в случае работы с 
группой) или интервью (в случае работы с от-
дельными персонами – членами управленческой 
команды).

Методика ордерной диагностики 
системы управления организацией

Система управления организацией рассма-
тривается нами как один из важнейших элемен-
тов ее организационной культуры, а учитывая 
сложное строение этого «элемента», его следует 
определить как подсистему организационно-
культурной системы со своими функциями и 
элементами. Ордерный подход к социально-
психологическому изучению организационно-
культурной системы пользуется представлением 
о сущности и строении системы управления 
(далее – СУ), разработанным в рамках научно-
го менеджмента О. С. Виханским и А. И. На-
умовым [7]. С точки зрения данных авторов, в 
структуре СУ можно выделить три подсистемы: 
структурно-функциональную, информационно-
поведенческую и саморазвития. Каждая из них 
имеет собственное содержательное наполнение, 
являющееся с точки зрения организационно-
культурного подхода элементами организацион-
ной культуры (продуктами культуротворческой 
деятельности человека и организации).

Методика диагностики СУ представляет 
собой три опросных листа (по количеству под-
систем СУ): опросный лист 1 (структурно-функ-
циональная подсистема СУ), опросный лист 2 
(информационно-поведенческая подсистема 
СУ), опросный лист 3 (подсистема самораз-
вития СУ).

 Каждый опросный лист содержит утверж-
дения, разделенные на две части: первая часть 
имеет подзаголовок «Наша организация имеет:», 
далее перечисляются известные члену управ-
ленческой команды элементы организационной 
культуры, входящие в состав подсистемы; вторая 
часть имеет подзаголовок «Я могу:» – перечисля-
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ются те же самые элементы, но с пометкой «точно 
воспроизвести» – «Я могу точно воспроизвести».

Опросный лист имеет также две основные 
колонки: в левой представлены упоминавшиеся 
выше утверждения, в правой – пустые графы для 
проставления баллов, оценивающих как наличие, 
например, документов (элементов культуры) в 
организации, так и умение участника опроса 
воспроизвести содержание каждого документа. 
Для оценки применяется шкала от 0 до 10 баллов 

(только в существующем состоянии). При этом 
крайние значения интерпретируются следую-
щим образом: 0 – полностью не согласен, 10 – 
полностью согласен. Максимально возможный 
результат (10 баллов за каждое утверждение) 
составляет 260 баллов; минимально возможный 
результат (0 баллов за каждое утверждение) со-
ставляет 0 баллов.

 Для самооценки полученного результата 
применяется таблица (табл. 1).

                                                                                                                             Таблица 1
Система самооценки состояния системы управления (СУ)

Баллы Оценка Рекомендация

260‒180 Высокий результат Совершенствовать сложившуюся СУ

179‒130 Средний результат Развивать сложившуюся СУ

129‒0 Низкий результат Формировать СУ

 Ниже представлены бланки опросных ли-
стов и форма для дифференцированной оценки 
полученного результата, касающегося наличия 
нормативных документов в организации, созда-
ние которых находится в сфере ответственности 
членов управленческой команды, и знания этих 
документов.

Инструкция 
Вашему вниманию предлагаются утверж-

дения, истинность которых нужно оценить от 
0 до 10 баллов, при этом: 0 – полностью не 
согласен, 10 – полностью согласен. Баллы про-
ставляются в правой колонке напротив утверж-
дений.

ОПРОСНЫЙ ЛИСТ № 1 (СФП)

№ Утверждение Балл 
(от 0 до 10)

1. Наша организация имеет:

1.1. описание функциональной структуры организации с указанием вертикальных 
и горизонтальных связей

1.2. положения об организации и ее структурных подразделениях 

1.3. должностные инструкции на каждое рабочее место

1.4. описание процедур всех видов управленческой деятельности

1.5. описание процедур всех видов исполнительских работ

2. Я могу:

2.1. точно воспроизвести органиграмму организации

2.2. точно воспроизвести Положение об организации

2.3. точно воспроизвести свою должностную инструкцию

2.4. точно воспроизвести перечень управленческих процедур, 
которые обязан выполнять

2.5. точно воспроизвести перечень исполнительских процедур, 
которые обязан контролировать как управленец

               Всего баллов из 100 возможных:
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ОПРОСНЫЙ ЛИСТ № 2 (ИПП)

№ Утверждение Балл 
(от 0 до 10)

1. Наша организация имеет документы с описанием:

1.1. концепции и модели управления организацией

1.2. модели управленческого взаимодействия

1.3. делового кредо организации

1.4. системы мониторинга состояния организационной культуры организации

1.5. системы внутриорганизационных коммуникаций

2. Я могу:

2.1. точно воспроизвести нашу концепцию и модель управления организацией

2.2. точно воспроизвести нашу модель управленческого взаимодействия

2.3. точно воспроизвести наше деловое кредо

2.4. точно описать нашу систему мониторинга организационной культуры

2.5. точно описать нашу систему внутриорганизационных коммуникаций

Всего баллов из 100 возможных:

ОПРОСНЫЙ ЛИСТ № 3 (ПС)

№ Утверждение Балл 
(от 0 до 10)

1. Наша организация имеет:

1.1. концепцию профессионального личностного развития руководителей 
в организации

1.2. индивидуальные планы развития каждого руководителя на 1‒3 года

1.3. систему развития руководителей в организации

2. Я могу:

2.1. точно описать основные положения концепции профессионального 
и личностного развития руководителей в организации

2.2. точно воспроизвести свой индивидуальный план развития

2.3. точно воспроизвести строение системы развития руководителей в организации 
и ее основные параметры

Всего баллов из 60:

 Для фиксации полученных данных и удобства последующего анализа применяется таблица, 
представленная ниже (табл. 2).

Таблица 2
Дифференцированный результат наличия нормативных документов и их знания

Опросный лист «Имеем» (баллы) «Могу» (баллы)

№ 1

№ 2

№ 3
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Опыт проведения 
внутрикомандной диагностики 
системы управления

Ордерная диагностика организационной 
культуры управленческой команды (параметр 
«Система управления») была проведена с управ-
ленческой командой компании, занимающейся 
охранной деятельностью; численный состав 
команды – 8 человек.

Процедура самодиагностика включала 
следующие этапы. Члены команды: 1) разме-
стились в одной комнате; 2) получили опросные 
листы; 3) получили инструкцию по заполнению 
опросных листов; 4) каждый заполнял свои 
опросные листы самостоятельно, не консуль-
тируясь с другими членами команды; 5) каж-
дый участник самостоятельно подсчитывал 
получившиеся баллы; 6) когда все закончили 
свои подсчеты, лидер команды (руководитель 
организации) вышел к флип-чарту и перенес 
индивидуальные результаты в общую таблицу; 
7) путем простого арифметического сложения 
баллов каждого члена управленческой коман-
ды по каждому опросному листу был получен 
общегрупповой результат; 8) общегрупповой 
результат был разделен на число участников 
(8 человек) и умножен на 3 (количество опрос-
ных листов); полученный итог – 188 баллов из 
260 (табл. 3). 

Таблица 3
Результат диагностики СУ 

Подсистема «Имеем» «Могу»

СФП СУ 368/46 301/38

ИПП СУ 281/35 273/34

ПС СУ 141/18 134/17

Данный результат (188 баллов) относится к 
категории «высокий». В качестве рекомендации 
предлагается совершенствовать уже сложив-
шуюся систему управления и три ее подсисте-
мы – структурно-функциональную, информаци-
онно-поведенческую и подсистему саморазвития 
системы управления. В ходе выполненной само-
оценки менеджеры пришли к заключению, что 
сложившаяся система управления имеет высокий 
уровень развития.

Команда также сделала вывод, что из трех 
подсистем СУ наиболее развитой является струк-
турно-функциональная. Две другие ‒ информа-
ционно-поведенческая и саморазвития находятся 
на низком уровне и нуждаются в дополнительном 
проектировании с последующим внедрением 
разработанных регламентов. 

Заключение

Ордерная диагностика организационной 
культуры является эффективным инструментом 
не только самооценки деятельности управлен-
ческой команды, отвечающей за формирование 
и состояние организационной культуры и обе-
спечиваемых ею видов единства (эмоционально-
ценностного, целевого и смыслового), но также 
действенным средством самообучения управ-
ленческой команды. В ходе диагностической 
процедуры управленцы либо вспоминают, либо 
узнают впервые, что именно следует сделать 
для развития системы управления, какие задачи 
необходимо решить.

 Диагностика системы управления органи-
зации как важнейшего элемента (подсистемы) 
всей организационно-культурной системы, вклю-
ченная в комплекс ордерных диагностических 
мероприятий, является удобным инструментом 
постоянного мониторинга состояния организа-
ционной культуры предприятия или учреждения 
и обеспечивает высокий уровень управления 
организационной культурой.
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Order Diagnostics of Organizitional Culture: 

Level of Managerial Team
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The article introduces a new method for order diagnosis of organi-
zational culture at the level of the management team. The method 
allows to assess the state of the organization’s management system 
as an integral part of the organizational and cultural system. The 
method is based on the management system model developed by 
O. S. Vikhansky and AI. Naumov. The model identifies three 
subsystems that are diagnosed using questionnaires in the self-
assessment mode by members of the management team. This 
is a structural-functional, information-behavioral subsystem and 
subsystem of self-development of the management system. The 
structural and functional subsystem of the management system 
includes a description of the structure of the organization, the func-
tions of structural units, a description of the work processes and 
the relevant regulatory documentation. The information-behavioral 
subsystem of the management system includes management 
models, a description of the organization’s communications and 
other components. The self-development subsystem of the man-
agement system includes management personnel and programs 
for its development. A case is presented showing the way in which 
the method and the procedure for calculating the results are 
applied.
Key words: organizational culture, management sistem, manage-
rial team, order diagnostic.
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