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Организационная психология – одна из самых молодых отраслей психологии: её история 
насчитывает неполных четыре десятилетия. За это время она стала не только признанным 
во всем мире направлением, добившимся значительных успехов в исследовании различных 
аспектов организационной деятельности, но и одной из самых популярных психологических 
специализаций. Вместе с тем в последние годы наблюдается некоторый спад активности в 
организационно-психологических исследованиях, снижается спрос руководителей организа-
ций в услугах организационных психологов, сокращается число желающих получить образо-
вание по соответствующей психологической специализации. 

Эти «болезни роста», по-видимому, связаны с теми трудностями, с которыми организаци-
онная психология столкнулась в решении сложных организационных проблем. Она оказа-
лась неспособной приблизить нас и к пониманию причин кризисных явлений в организациях 
в конечном счете приведших к мировому экономическому кризису. На наш взгляд, эти труд-
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Аннотация. В статье проанализированы причи-
ны кризиса современной организационной психологии, 
которые обусловлены ограниченностью конфронтаци-
онной парадигмы, в рамках которой эта отрасль знания 
формировалась и развивалась до сих пор. Предложен 
новый подход, рассматривающий организацию как непре-
рывное, динамическое противоречие. Примером такого 
подхода служит представленное исследование корпора-
тивной культуры, в которой выделены три компонента и 
два базовых уровня. В качестве компонентов выступают 
внешние проявления культуры, декларируемые ценно-
сти и интериоризированные ценностные ориентации. В 
качестве базовых уровней выступают субкультура ме-
неджмента и субкультура сотрудников. Согласно пред-
ложенному подходу, культура любой организации имеет 
противоречивый характер. При этом базовыми высту-
пают межуровневые противоречия. Каждый из уровней 
может иметь свою собственную специфику во всех трех 
компонентах. Общая тенденция развития корпоративной 
культуры направлена на сближение и даже объединение 
уровней во всех компонентах.

Ключевые слова: организационная психология, 
научная парадигма, организация, структура, уровни и 
компоненты, корпоративная культура.

Abstract. The article analyses the reasons of the 
organizational psychology crisis. The author states that 
they are due to the limited  character of the confrontational 
paradigm, as it is within this paradigm the organizational 
psychology has been formed and being developed until now. 
The article presents a new approach, in the bases of which the 
organization is understood as some continuous and dynamic 
contradiction. The author gives as an example his own 
research of a corporate culture where he singles out three 
components and two basic levels. External manifestations 
of culture, proclaimed values and interior value orientations 
are the components. Management subculture and staff’s 
subculture are the two basic levels. According to the 
given approach it is clear that any organization’s culture is 
contradictory. The author considers inter-level contradictions 
to have basic character. Every level can have its own 
peculiarities in all the tree components. It is stated that the 
general tendency of the corporate culture development is 
aimed at joining the two levels in all the components.

Key words: organizational psychology, scientific 
paradigm, organization, structure, levels, components, 
corporate culture.
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ности обусловлены ограниченностью науч-
ной парадигмы, в рамках которой до сих пор 
развивалась организационная психология. 

Понятие научной парадигмы получи-
ло широкое признание благодаря работам 
Т.  Куна, который использовал его для обо-
значения совокупности теорий, концепций, 
методов и представлений, разделяемых на-
учным сообществом в определенный период 
времени. Парадигма представляет собой не-
который набор базовых правил и понятий, 
которые позволяют классифицировать и си-
стематизировать реальный мир, определяют 
ключевые научные проблемы, очерчивают 
приемлемые формы их интерпретации и дают 
ответы на те вопросы, которые потенциально 
могут быть решены в этой парадигме. Пара-
дигма устанавливает границы и направления 
научного исследования и таким образом по-
зволяет объединять и концентрировать уси-
лия исследователей. 

В то же время парадигма накладывает 
ограничения на способность ученых исследо-
вать факты и проблемы, не укладывающиеся 
в рамки признанной парадигмы или противо-
речащие ей. Строгое следование парадигме 
ведет к аккумуляции чрезмерно большого ко-
личества парадоксов и проблем, которые либо 
отвергаются, либо истолковываются неверно. 
Критическая масса аномальных фактов или 
явное несоответствие парадигмы изменив-
шимся условиям ведет к «сдвигу парадигмы», 
то есть к поиску и формулированию принци-
пиально нового подхода, способного объяс-
нять мир адекватно новым условиям.

В чем же состоит специфика традици-
онной парадигмы организационной психо-
логии, которая сталкивается с множеством 
неразрешимых проблем в организациях. 
Основные этапы её становления пришлись 
на период напряжённейшей конфронтации 
между так называемыми «капиталистиче-
ской» и «социалистической» системами. Это 
противостояние постоянно держало кон-
фликтующие стороны в напряжении, застав-
ляя предпринимать колоссальные усилия по 
консолидации общества и сглаживанию вну-
тренних социальных конфликтов. 

В рамках каждой из систем активное про-
тивопоставление «мы – они» способствовало 
формированию представлений о приоритет-
ности целей противоборства двух систем пе-
ред другими общественными или индивиду-
альными целями: разве нельзя поступиться 
любыми «частными» интересами, если стоит 
вопрос о стратегических интересах или даже 
самом выживании системы, частью которой 
ты являешься? 

Иными словами, глобальная поляризация 
мира убеждала всех в безоговорочной при-
оритетности основной цели данной системы 
над всеми иными целями. Причем эта цель 
была как общей для системы в целом, так и 
индивидуальной, глубоко личной целью по-
давляющего большинства её отдельных чле-
нов. В таком контексте «мелкие» противоре-
чия и «отклонения» индивидуальных целей 
от общей цели могли вообще не приниматься 
во внимание.

На организационном уровне глобальная 
конфронтация общественных систем была 
выражена в стремлении создать единую орга-
низационную команду, объединенную общей 
целью и свободную от серьезных антагониз-
мов. В рамках решения этой задачи и фор-
мировалась организационная психология как 
наука: выбор предмета её исследований, их 
границы и направленность, актуальность и 
важность научных проблем, приемлемые фор-
мы их объяснения – всё это в конечном счете 
определялось сверхзадачей превращения орга-
низации в единый, бесконфликтный организм. 

Западная организационная психология 
добилась в этом направлении значительных 
успехов: накоплен огромный опыт практи-
ческой работы в организациях, сформулиро-
ваны многочисленные теории и концепции, 
проведен анализ разнообразных организаци-
онных проблем, разработан богатый арсенал 
конкретных, прикладных методов. Однако, 
несмотря на эти достижения, организацион-
ные психологи на Западе, так же как и в Рос-
сии, по-прежнему работают в рамках исход-
ной парадигмы, сформировавшейся в эпоху 
глобальной конфронтации. По-видимому, 
стереотип конфронтационного мышления 
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ещё долго будет напоминать о себе и в науке, и 
в делах, и в мыслях людей. Достаточно вспом-
нить продолжающееся расширение НАТО и 
военные конфликты, которые вряд ли мож-
но обосновать какими-либо объективными 
причинами, кроме ностальгического жела-
ния восстановить прежнюю конфронтацию 
и былую «внутриблоковую» гомогенность. 

В новой политико-экономической ситуа-
ции, когда мир из биполярного превратился в 
сложную многополюсную систему, конфрон-
тационная парадигма страдает серьезными 
ограничениями на всех уровнях. Сегодня 
она слишком «тесна» для решения многих 
организационных проблем. Наиболее зри-
мо неадекватность парадигмы проявилась 
в России: организации, которые «выпали» 
из системы плановых целей, объединенных 
общей идеей противостояния, потерялись 
в хаосе «свободного» рынка, растеряв и без 
того невысокую эффективность. Не менее се-
рьезные проблемы возникают и у западных 
организаций: мировой финансовый кризис и 
действия валютных спекулянтов, способных 
не только разорить любую организацию, но и 
«обвалить» денежную систему целой страны, 
уже давно заставили многих забыть о былом 
партнерстве по конфронтации. Или взять, к 
примеру, многочисленные слияния крупней-
ших нефтяных, автомобильных, табачных и 
прочих концернов, в которых внутриоргани-
зационные интересы явно превалируют над 
национальными и никак не вписываются в 
конфронтационную схему.

Главным ограничением конфронтацион-
ной парадигмы на организационном уровне, 
на наш взгляд, является отрицание противо-
речивой природы организации. Организация 
никогда не может быть абсолютно однород-
ным образованием, а её общая целенаправ-
ленность всегда носит относительный харак-
тер. У каждого её члена в явной или скрытой 
форме, с большей или меньшей интенсив-
ностью проявляется стремление к сопро-
тивлению общим организационным целям и 
следованию своим собственным индивиду-
альным целям. По-видимому, это противоре-
чие, с одной стороны, является важнейшим 

источником организационного развития, с 
другой – постоянной угрозой для целостно-
сти и жизнеспособности организации.

Иными словами, организация выступает 
как непрерывное, динамическое противоре-
чие, в котором следование общей цели орга-
низации неизменно сопровождается стрем-
лением её членов (или групп) действовать в 
соответствии со своими собственными целя-
ми и интересами, нередко прямо противопо-
ложными общим устремлениям. Индивидуа-
лизация сознания, разнообразие личностных 
особенностей и всё большее признание обще-
ством права личности на свободный выбор 
взглядов, ценностей и собственных целей 
жизни — всё это ещё больше затрудняет объ-
единение противоречивых индивидуальных 
устремлений в едином направлении.

Таким образом, традиционный подход, 
основанный на ложном представлении об 
общности целей людей, которые «населяют» 
организацию, игнорирует противоречивость 
организационных образований и оставля-
ет на периферии своего внимания основное 
психологическое противоречие организа-
ции — противоречие между целями отдель-
ных членов и отдельных групп внутри орга-
низации и общей организационной целью.

В качестве примера рассмотрим ситуа-
цию, которая в настоящее время сложилась 
в исследовании организационной или кор-
поративной культуры. В последние десяти-
летия научный и практический интерес к 
этому явлению, феномену стал необычайно 
высок. Этот интерес, прежде всего, обуслов-
лен стремлением менеджмента использовать 
потенциал культуры для повышения эффек-
тивности организационной деятельности. 
Еще в XIX в. А. Файоль назвал укрепление и 
поддержание «корпоративного духа» одним 
из базовых принципов управления предпри-
ятием [7]. Согласно одному из наиболее рас-
пространенных определений, корпоративная 
культура – это «философские и идеологиче-
ские представления, ценности, убеждения, 
верования, ожидания, аттитюды и нормы, 
которые связывают организацию в единое 
целое и разделяются её членами» [10, с. 11] . 
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Корпоративная культура – одна из под-
систем (наряду с технологической, админи-
стративной и т.  д.), выполняющая функции 
адаптации организации к окружающей среде 
посредством укрепления внутренней целост-
ности, улучшения механизмов социальной 
сплоченности сотрудников, повышения их 
производительности и мотивации труда [6] . 

Корпоративная культура задает некото-
рую систему координат, которая объясняет, 
почему организация функционирует именно 
таким, а не иным образом [11]. Корпоратив-
ная культура имеет определенную структуру, 
анализируя которую Э.  Шайн выделяет три 
уровня: поверхностный, внутренний и глу-
бинный [6]. Поверхностный уровень вклю-
чает такие внешние организационные ха-
рактеристики, как продукция или услуги, 
оказываемые организацией, используемая 
технология, архитектуpa производственных 
помещений и офисов, наблюдаемое поведе-
ние работников, формальное языковое об-
щение, лозунги и т. п. На этом уровне вещи 
и явления легко обнаружить, но не всегда их 
можно расшифровать и интерпретировать в 
терминах корпоративной культуры. Харак-
терная особенность данного уровня культу-
ры состоит в том, что, несмотря на очевид-
ность, его крайне сложно интерпретировать с 
точки зрения внутреннего содержания. Здесь 
неизбежно возникает проблема неоднознач-
ности формы: понять смысл внешних прояв-
лений культуры можно лишь при её одновре-
менном изучении на более глубоких уровнях.

На следующем уровне изучению подверга-
ются декларируемые ценности, выраженные 
в символах и в языке. Ценности, выражая 
положительную или отрицательную значи-
мость для индивида различных явлений или 
предметов материального и духовного мира, 
выступают внутренней основой отношений 
человека к себе, окружающим людям и миру 
в целом.

Ценностные ориентации, являясь важ-
нейшими элементами внутренней структуры 
личности, закрепляются жизненным опытом 
индивида и отделяют значимое, существен-
ное для данного человека от незначимого и 

несущественного. Совокупность сложив-
шихся, устоявшихся ценностных ориентаций 
образует своего рода систему личностных 
координат, обеспечивающую устойчивость 
и преемственность определенного типа по-
ведения и деятельности, выраженную в на-
правленности потребностей и интересов 
жизни человека в организации. В силу этого 
ценностные ориентации выступают важней-
шим фактором, регулирующим и детермини-
рующим поведение человека [5]. 

Если провозглашаемые ценности соот-
ветствуют внутренним ценностным коорди-
натам, то их словесное выражение в форме 
принципов работы способствует консолида-
ции организации, являясь средством само-
идентификации и выражением её миссии. В 
то же время рассогласование между деклари-
руемыми и внутренними ценностными си-
стемами неизбежно снижает эффективность 
коллективной деятельности. Для того чтобы 
выявить соответствие или рассогласование 
внешней формы и внутреннего содержания, 
необходимо перейти на глубинный уровень 
культуры. На этом уровне мы можем рассма-
тривать организацию как систему сознатель-
но координируемых коллективных действий, 
в ходе которых происходит непрерывное по-
рождение не только смысла организацион-
ной деятельности, но смысла существования 
в целом. Интериоризированные ценностные 
положения нередко перестают осознаются 
членам организации и могут быть выявле-
ны только с помощью специального анализа. 
Они не вызывают у сотрудников возражений 
или сомнений, и потому изменение их крайне 
затруднено. Для того чтобы привнести в эту 
сферу нечто новое, необходимо изменить не-
которые из наиболее устойчивых элементов 
внутренней личностной структуры. 

Культура любой организации, по мнению 
Э. Шайна, может изучаться на трех указанных 
уровнях: уровне внешней культуры, уровне 
ценностей и уровне базовых представлений, 
однако, если исследователь не сумеет выя-
вить структуру и содержание базовых ценно-
стей, то он не сможет ни правильно истолко-
вать внешние проявления культуры, ни дать 



124

Вестник МГОУ. Серия «Психологические науки». № 2 / 2012

Раздел IV. Психология профессиональной деятельности

адекватную оценку принятым в организации 
ценностям. Иными словами, сущность куль-
туры организации можно установить лишь 
на уровне базовых представлений, лежащих 
в основе ее деятельности. 

Мы столь подробно остановились на под-
ходе Э.  Шайна, так как указанные уровни в 
том или ином виде неизменно выделяются и 
другими исследователями организационной 
или корпоративной культуры [5; 6; 11]. Наш 
подход предлагает рассматривать указанные 
уровни в качестве равноправных компо-
нентов или блоков системы корпоративной 
культуры. Ценности, как известно, не прису-
щи ребенку от рождения, и процесс их фор-
мирования – это процесс интериоризации 
инивидом социальных, декларируемых цен-
ностей. По сути дела, указанные уровни – это 
три взаимосвязанные формы существова-
ния ценностей: 1) организационные идеалы 
и принципы, выраженные в декларируемых 
ценностях; 2) внешнее, предметное вопло-
щение этих идеалов в поведении и общении 
сотрудников, внешних организационных ха-
рактеристиках, в предлагаемых организаци-
ей товарах и услугах, в используемых техно-
логиях и т.  д.; 3) ценностно-мотивационная 
сфера личности, побуждающая ее к предмет-
ному воплощению организационных ценно-
стей в своем поведении и деятельности. Вза-
имодействие названных компонентов можно 
упрощенно представить как серию непре-
рывных взаимопереходов: декларируемые 
ценности усваиваются личностью и начина-
ют в качестве «моделей должного» побуждать 
ее активность, в процессе которой происхо-
дит предметное воплощение этих моделей: 
предметно воплощенные ценности в свою 
очередь становятся основой для формиро-
вания организационных идеалов и так далее 
[2]. Таким образом, систему корпоративной 
культуры можно представить в виде 3 компо-
нентов: внешней культуры – декларируемых 
ценностей – глубинной культуры, которые 
находятся в непрерывном взаимодействии и 
развитии.

Важно отметить, что есть еще одно общее 
свойство современных исследований струк-

туры корпоративной культуры: в них домини-
рует представление о культуре как явлении, 
пронизывающем организацию сверху донизу 
и объединяющем её в некое социально-пси-
хологическое образование с выраженным 
уровнем однородности. Эти однородность и 
единство подчеркиваются или принимаются 
как данность даже при рассмотрении совер-
шенно разных корпоративных культур или 
субкультур внутри одной организации [10]. 
Если же речь идет о субкультурах, которые 
в той или иной форме отвергают деклариру-
емые организацией цели и ценности, то, как 
правило, подобные ситуации рассматрива-
ются как некие отклонения от модели нор-
мального функционирования организации, 
которые преимущественно возникают в пе-
риод реорганизаций или организационных 
кризисов.

Указанная гомогенность, на наш взгляд, 
представляет собой идеализацию реальной 
организационной жизни, которая, с одной 
стороны, затушевывает внутренние сущ-
ностные противоречия культуры, обеспе-
чивающие её развитие, с другой – выводит 
корпоративную культуру из исторического 
контекста, делая её вневременным явлением. 

Построенная на принципах Ф.  Тейлора, 
А. Файоля, Г. Форда, А. Слоана и др. [1; 3; 7], 
современная организация существует почти 
сто лет, а исследования корпоративной куль-
туры в организационной психологии нача-
лись лишь в последние четверть века. Было 
бы ошибочно предполагать, что корпора-
тивная культура появилась только с началом 
психологических исследований. Кроме того, 
отказ от принципа историзма, как извест-
но, не позволяет вскрыть всё многообразие 
связей любого явления и восстановить вну-
треннюю логику его развития. Следование 
принципу историзма неизбежно порождает 
множество важных вопросов: Какой была 
корпоративная культура в начале XX в.? Как 
она развивалась вплоть до нашего времени? 
Каковы тенденции её развития в будущем? 
Ответы на эти вопросы, по нашему мнению, 
позволяет дать предлагаемая 2-уровневая 
концепция культуры.
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В культуре любой организации необхо-
димо выделять два базовых уровня, которые 
неизбежно делят её на две части: культуру 
управления или менеджмента и исполнитель-
скую культуру сотрудников. Это две вполне 
обособленные культуры, каждая из которых 
может иметь свою собственную специфику и 
во внешних проявлениях, и в декларируемых 
ценностях, и во внутренних основаниях по-
ведения. Этим культурам свойственны свои 
специфические цели, задачи, ресурсы, права 
и обязанности. 

В истории психологии, в частности в исто-
рии индустриальной психологии, хотя речь и 
не шла о корпоративной культуре, но выделе-
ние указанных уровней при проведении ис-
следований считалось вполне естественным. 
Показательно в этом отношении название 
книги «Менеджмент и рабочий», обобщив-
шей итоги знаменитых Хоуторнских экспе-
риментов и давшей толчок гуманизации вну-
триорганизационных отношений [13].

Выделяемые культуры не являются само-
стоятельными, а выступают взаимосвязан-
ными уровнями одной организационной си-
стемы. При этом культура менеджмента как 
управляющая подсистема, способна задавать 
определенные управляющие воздействия на 
подсистему, находящуюся в подчиненном по-
ложении. И, как будет показано ниже, общая 
тенденция развития корпоративной культу-
ры, выражающаяся в сближении и даже объ-
единении трех рассмотренных компонентов, 
является регулируемой, т. е. требует постоян-
ных целенаправленных усилий менеджмента.

Основная гипотеза нашего исследования 
состоит в том, что корпоративная культу-
ра любой организации имеет два базовых 
уровня: 1) культуру менеджмента, обеспечи-
вающую управление организацией и пред-
ставленную менеджерами разных уровней 
управления, а также 2) исполнительскую 
культуру, связанную с непосредственным 
выполнением основной функции организа-
ции и представленную, прежде всего, рядо-
выми сотрудниками. Каждый уровень имеет 
свое содержание и структуру, выражаемую 
внешними атрибутами культуры, деклариру-

емыми ценностями и глубинными убеждени-
ями, при этом, чем больше различия между 
указанными уровнями по каждому из компо-
нентов корпоративной культуры, тем ниже её 
организационная эффективность.

Для проверки гипотезы были разработа-
ны 3 метода исследования:

1. Для диагностики культуры менеджмен-
та и исполнительской культуры на уров-
не внешних проявлений был разработан 
«Опросник диагностики внешних атрибутов 
культуры». Для этого были выделены 9 ком-
понентов внешней культуры: 1) стиль одеж-
ды, 2) стиль и манеры поведения, 3) внешний 
вид и интерьер, 4) технология, 5) продукты 
деятельности, 6) стиль общения, 7) эмоцио-
нальная атмосфера, 8) ритуалы и церемонии, 
9) организационные процессы. Для каждого 
компонента были сформулированы 1-2 ут-
верждения для оценки выраженности каждо-
го из них по 5-балльной шкале от полного со-
гласия до категорического несогласия. После 
пилотажного исследования в окончательную 
версию опросника вошли 11 утверждений. 
Опросник имеет достаточно высокую надеж-
ность: ά Кронбаха = 0,747; Split-half Гуттмана 
= 0,7651. 

2. Для диагностики культуры менеджмен-
та и исполнительской культуры на уровне 
декларируемых ценностей был разработан 
«Опросник внутреннего уровня корпоратив-
ной культуры», включавший 36 утверждений, 
отражающих систему базовых корпоратив-
ных ценностей, миссию организации и ос-
новные принципы организационного руко-
водства и лидерства. Указанные утверждения 
были сформулированы на основании кор-
поративных кодексов и миссий 6 компаний, 
участвовавших в исследовании. При этом 12 
базовых положений выступили субшкалами 
опросника. Это были следующие субшкалы: 
1) мотивирование, 2) требовательность, 3) 
дух предпринимательства, 4) самостоятель-
ность и осмысленность работы, 5) эффек-
тивное принятие решений, 6) готовность к 
изменениям, 7) стремление воодушевлять и 
поддерживать сотрудников, 8) пристальное 
внимание к результатам, 9) доверие, 10) на-
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целенность на успех, 11) нетерпимость к без-
ответственности и расхлябанности, 12) ко-
мандный дух.

Названия указанных субшкал и их опера-
циональные определения были сформулиро-
ваны на основе тщательного обсуждения с 
менеджерами компаний, поэтому они были 
предложены именно в той форме, которая 
была понятна менеджерам. Утверждения 
опросника оценивались по 5-балльной шка-
ле в диапазоне от полного согласия до кате-
горического несогласия. После проведения 
пилотажного исследования, в котором при-
няли участие 15 менеджеров и 32 сотрудни-
ка, в опроснике, первоначально имевшем 
60 утверждений, были оставлены только те 
пункты, которые имели положительную ин-
теркорреляцию внутри субшкал и достаточ-
но высокую дисперсию. После обработки ре-
зультатов пилотажного исследования были 
оставлены 36 утверждений. Каждая субшка-
ла представлена 3 пунктами. Общая надеж-
ность опросника составила ά = 0,83; надеж-
ность субшкал варьировала от 0,8 до 0,9.

3. Для изучения глубинного уровня куль-
туры менеджмента и исполнительской куль-
туры, в изучении которого исследователи 
сталкиваются с серьезными трудностями, 
был использован когнитивный подход [2; 
4; 8]. В рамках этого подхода, основанного 
на теории личностных конструктов, внеш-
не наблюдаемая деятельность организации 
рассматривается как функция системы кон-
структов, которые члены организации ис-
пользуют для интерпретации, прогнозирова-
ния и регуляции своего поведения. 

Исследовательская процедура состояла 
в следующем. В ходе интервью менеджерам 
предлагали назвать ключевые понятия, опи-
сывающие социальные образования и еди-
ницы, детерминирующие поведение людей 
в организации. В результате были отобра-
ны следующие организационные элементы: 
1. Глобализация; 2. Рынок; 3. Моя работа; 4. 
Мой шеф (руководитель); 5. Я; 6. Моя рабочая 
группа (отдел, секция); 7. Родина; 8. Мои дру-
зья; 9. Моя компания (организация); 10. Моя 
семья. После этого сотрудникам предлагали 

назвать какой-либо конструкт (измерение, 
характеристику, понятие и т.  д.), который, с 
их точки зрения, является сходным для груп-
пы элементов или объединяет их. Как и ожи-
далось, наиболее часто назывались конструк-
ты с ценностной коннотацией. Из их числа 
были отобраны 15 ценностей, названных с 
наибольшей частотностью. 

Ими оказались ценности: 1. Успех; 2. Сво-
бода; 3. Доверие; 4. Счастье; 5. Стабильность; 
6. Уважение; 7. Поддержка; 8. Справедли-
вость; 9. Любовь; 10. Богатство; 11. Власть; 12. 
Сотрудничество; 13. Согласие; 14. Красота; 
15. Равенство. Эти ценности были использо-
ваны в качестве конструктов «репертуарной 
решетки», с помощью которых оценивались 
организационные элементы.

Перед менеджерами, участвовавшими в 
исследовании, была поставлена задача оце-
нить каждый из 10 организационных эле-
ментов с помощью 15 шкал, образованных 
ценностными конструктами. Таким образом, 
появлялась возможность количественной 
оценки того, в какой степени конкретный 
элемент обладает характеристиками, обозна-
ченными определенным конструктом. Ана-
лиз полученных данных позволил получить 
количественные, качественные и простран-
ственные характеристики репрезентаций 
индивидуальных и групповых систем коор-
динат. С этой целью мы использовали пакет 
статистических программ SPSS 17.0, который 
позволил рассчитать корреляции между все-
ми парами шкальных оценок и интеркорре-
ляции между элементами и конструктами, 
провести факторный анализ, построить про-
странство главных компонент, разместив 
конструкты в этом пространстве в соответ-
ствии с факторными нагрузками и т. д.

В исследовании приняло участие 462 со-
трудника организации, среди которых было 
153 менеджера и 309 сотрудников. Респонден-
ты были представителями 6 компаний, рас-
положенных в Москве и Московской области 
(3 компании) и в центральной России. Пред-
ставительство каждой компании в общей вы-
борке составляло около 25 менеджеров и 50 
сотрудников. Для получения более искрен-



127

Вестник МГОУ. Серия «Психологические науки». № 2 / 2012

Раздел IV. Психология профессиональной деятельности

них ответов опрос проводился анонимно, 
поэтому дополнительная информация о ре-
спондентах отсутствует. Все компании были 
многопрофильными, преимущественно ори-
ентированными на торговлю и сферу услуг. 

Анализ оценок менеджерами и сотрудни-
ками различных аспектов внешних атрибутов 
корпоративной культуры показал их высокую 
согласованность (MD=0,024; t=0,234; p=0,819; 
r=0,776, p=0,005), что позволяет говорить о 
сближении и даже слиянии обоих уровней 
корпоративной культуры в этом компоненте.

Тем не менее как по отдельным организа-
циям, так и по отдельным параметрам внеш-
ней культуры разброс был достаточно велик. 
Это говорит о том, что единство корпоратив-
ной культуры даже во внешних проявлениях 
имеет значительные вариации и требует вни-
мания менеджмента. 

Анализ оценок менеджерами и сотрудни-
ками декларируемых ценностей корпоратив-
ной культуры продемонстрировал статисти-
чески значимые различия между средними 
значениями двух выборок (MD=0,348; t=3,680; 
p=0,003). 

Обобщенные результаты по выборкам 
менеджеров и сотрудников наглядно демон-
стрируют различия между указанными вы-
борками по подавляющему большинству 
шкал. Максимальные различия были харак-
терны для шкал: 7. «Стремление воодушев-
лять и поддерживать сотрудников»; 4. «Само-
стоятельность и осмысленность работы» и 9. 
«Доверие». Минимальными различия были 
для шкал: 5. «Эффективное принятие реше-
ний» и 1. «Мотивирование».

Проведенный корреляционный анализ по-
казал, что корреляция в целом близка к нулю 
(r=0,008; p=0,923). Более того, 5 субшкал: 2, 
5, 6, 11 и 12 имели между собой отрицатель-
ную корреляцию. Шкала 10. «Нацеленность 
на успех» имела высокую положительную 
корреляцию у менеджеров и сотрудников 
(r=0,272; p=0,001), а шкалы 7. «Стремление 
воодушевлять и поддерживать сотрудников» 
и 8. «Пристальное внимание к результатам» 
демонстрировали тенденцию к достоверной 
положительной корреляции (p~0,05). 

В целом анализ результатов по 12 субшка-
лам для выборок менеджеров и сотрудников 
наглядно демонстрирует, что менеджмент дает 
более высокие оценки различным аспектам 
корпоративной культуры, чем сотрудники. 

Проведенный факторный анализ по корре-
ляционной матрице с помощью метода глав-
ных компонент с Varimax-вращением отдель-
но для выборок менеджеров и сотрудников 
позволил сжать массив полученных данных, 
и на новых основаниях построить доказатель-
ство влияния выделенных факторов. 

Для выборки менеджеров была получена 
3-факторная структура, выделенные факто-
ры описывают 34,6 % общей дисперсии. Со-
держательный анализ максимальных нагру-
зок по доминирующим факторам позволил 
сделать заключение, что основными коор-
динатами факторного пространства оказа-
лись два измерения, традиционно выделяе-
мые в исследованиях лидерства [9; 12]. Это 
фактор I «Ориентация на людей» и фактор 
II «Ориентация на результат». Максималь-
ные вклады в эти факторы внесли пункты 
опросника, связванные с соответствующи-
ми ориентациями.

Для выборки сотрудников исследованных 
организаций также была получена 3-х фак-
торная структура, которая описывала 52,3 % 
общей дисперсии. Содержательный анализ 
максимальных нагрузок по доминирующим 
факторам позволил сделать заключение, что 
основными координатами факторного про-
странства здесь оказались фактор I «Цен-
ности» и фактор II, названный фактором 
«Организационного отчуждения». Макси-
мальный вклад в фактор I «Ценности» внес-
ли пункты опросника, отражающие такие 
ценности, как справедливость, честность, до-
бросовестность и т. д. Максимальный вклад 
в фактор II «Организационное отчуждение» 
внесли утверждения, связанные с чрезмер-
ной бюрократизацией, формализмом, проти-
водействием изменениям и невозможностью 
решать имеющиеся проблемы. 

Анализ корреляционных матриц кон-
структов (ценностей) и организационных 
элементов, полученных на выборках ме-
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неджеров и сотрудников, представляет зна-
чительный интерес для психологического 
анализа уровневых различий в компоненте 
глубинной культуры, так как позволяет вы-
являть внутренние связи между психическим 
отражением организационных феноменов и 
ценностными суждениями. 

Более подробно этот вопрос раскрыт в 
нашей работе по исследованию глубинных 
оснований корпоративной культуры [2]. В 
целом результаты показывают значительную 
количественную и структурно-содержатель-
ную разницу в ценностных репрезентациях 
менеджеров и сотрудников. При этом разли-
чия группами в степени взаимосвязанности 
элементов проявляются не только в интенсив-
ности взаимосвязей между элементами, но и в 
профиле доминирующих взаимосвязей.

Оценка эффективности компаний, кото-
рые приняли участие в исследовании, опре-
делялась по годовому объему продаж, делен-
ному на среднюю численность персонала. 
Анализ показал, что степень рассогласования 
между двумя уровнями корпоративной куль-
туры и эффективность взаимосвязаны друг 
с другом: обнаружена умеренная положи-
тельная корреляция, которая, однако, далека 
от статистической значимости (r = 0,371; p = 
0,468). По-видимому, выборка из 6 компаний 
слишком мала, чтобы сделать заключение 
об общих закономерностях взаимодействия 
между выделенными уровнями корпоратив-
ной культуры, и потребуются дополнитель-
ные исследования в этом направлении.

Выводы

Конфронтационная парадигма, в рамках 
которой первоначально формировалась ор-
ганизационная психология как наука, до сих 
пор оказывает влияние на проблематику и ме-
тодологию: выбор предмета и методов иссле-
дования, актуальность и важность научных 
проблем, приемлемые формы их объяснения 
и т. д. Главным ограничением конфронтаци-
онной парадигмы на организационном уров-
не является отрицание противоречивой при-
роды организации. Организация никогда не 

может быть абсолютно однородным образо-
ванием, а её общая целенаправленность всег-
да носит относительный характер. Акцент 
на противоречиях как основном источнике 
развития применительно к проблемам орга-
низационной психологии открывает огром-
ные перспективы для их решения. Примером 
такого подхода служит представленное ис-
следование корпоративной культуры. В пред-
ложенной модели корпоративной культуры 
представлены три компонента и два базовых 
уровня. В качестве компонентов выступают 
внешние проявления культуры, деклари-
руемые ценности и интериоризированные 
ценностные ориентации. В качестве базо-
вых уровней выступают субкультура менед-
жмента и субкультура сотрудников. Соглас-
но предложенному подходу, культура любой 
организации имеет противоречивый харак-
тер. При этом базовыми выступают межу-
ровневые противоречия. Каждый из уровней 
может иметь свою собственную специфику 
во всех трех компонентах. Общая тенденция 
развития корпоративной культуры направ-
лена на сближение и даже объединение уров-
ней во всех компонентах.

Результаты показали, что по большинству 
компонентов культуры между менеджмен-
том и сотрудниками имеются статистически 
значимые различия. С помощью факторного 
анализа нам удалось выявить базовые изме-
рения, характерные для указанных уровней. 
Эти уровни имеют четко выраженные содер-
жательные и структурные различия. Гипоте-
за о наличии взаимосвязи между «разрывом» 
внутри уровней корпоративной культуры и 
эффективностью получила только частичное 
подтверждение и требует дальнейшей экспе-
риментальной проверки.

Многокомпонентная концепция может 
выступать основанием для новой класси-
фикации типов корпоративной культуры, 
которые одновременно выступают этапами 
её формирования. На этапе I все компонен-
ты корпоративной культуры разъединены, 
фактически в рамках формальной органи-
зационной структуры сосуществуют две са-
мостоятельные культуры, отграниченные 
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друг от друга культурным «разрывом» во 
всех компонентах. На этапе II происходит 
объединение на уровне внешних атрибутов 
культуры, при этом внешнее однообразие, 
как правило, лишь маскирует внутриорга-
низационное культурное противостояние. 
На этапе III, помимо синтеза внешних про-
явлений культуры, происходит сближение 
позиций на уровне декларируемых целей и 
ценностей. На этапе IV происходит не толь-
ко частичное и часто одностороннее пони-
мание общих целей и заявленных ценностей, 
но и их принятие на когнитивном уровне. И, 
наконец, на этапе V формируется близость 
базовых глубинных ценностей и убеждений. 
По-видимому, это высший уровень развития 
корпоративной культуры, которого сегодня 
может достичь организация. Полное совпаде-
ние базовых убеждений, вероятно, не может 
быть достигнуто полностью из-за указанных 
выше принципов построения современной 
организации, а также гипериндивидуализа-
ции сознания современного человека.

Мы предполагаем, что двухуровневая мо-
дель культуры, присущая организации в на-
чале ХХ в., будет сохраняться в настоящее 
время. При этом динамика взаимодействия 
уровней, т.  е. сближение, слияние или, на-
оборот, расхождение компонентов культуры, 
будет достаточно высокой. Без непрерывной, 
целенаправленной работы менеджмента она 
имеет тенденцию сползания на более низкий 
уровень. Большинство организаций, на наш 
взгляд, в настоящее время находятся на тре-
тьем уровне развития корпоративной культу-
ры. Эмпирическое доказательство гипотезы, 
в соответствии с предложенной моделью, по-
требует целой серии исследований, которую 
мы уже начали реализовывать. Результаты 
одного из таких исследований представлены 
в настоящей статье.

Предложенное исследование наглядно по-
казывает, что отказ от традиционного подхо-

да, основанного на ложном представлении о 
психологической гомогенности организации, 
и формирование новой парадигмы, акценти-
рующей непреходящую внутреннюю проти-
воречивость организационных образований, 
открывает новые возможности для исследо-
вания и решения сложнейших задач, стоя-
щих перед современными организациями.
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