
ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ, 2026, № 5(209)                                                                                                ISSN 2074-2029 

https://humancapital.su/ 

127 

DOI: 10.25629/HC.2026.05.12 

УДК: 316.6 

ВАК: 5.3.5 Социальная психология, политическая и экономическая психология 

 

Огородник Диана Владимировна, ООО «ГСП-4» 

Ермолаев Виктор Владимирович, кандидат психологических наук, доцент, Московский 

педагогический государственный университет, ORCID: 0000-00029206-9261 

Ogorodnik D.V., GSP-4 LLC 

Ermolaev V.V., PhD in Psychology, Associate Professor, Moscow State Pedagogical University, 

ORCID: 0000-00029206-9261 

 

 dianashevch0@gmail.com; evv21@mail.ru 

 

 

Барьеры организационных изменений: рассогласование образов 

реальной и идеальной организационной культуры в управленческой 

иерархии 

 

Аннотация  

 

В статье представлены результаты эмпирического исследования, которое направлено на выяв-

ление рассогласования образов реальной и идеальной организационной культуры среди выс-

шего и среднего управленческого состава как барьера организационных изменений. Выборка 

состоит из 278 руководителей крупной российской строительной компании, из них 78 – пред-

ставителей высшего звена, 200 – среднего звена. В рамках исследования был применен ком-

плексный диагностический подход (стратегия методологической триангуляции), состоящий из 

методов: «Семантический дифференциал» (Ч.Осгуд), методика «Инструмент оценки органи-

зационной культуры» (К. Кэмерон и Р. Куинн), Опросник «Оценка силы организационной 

культуры» (Р. Дафт), Психогеометрический тест (С. Деллингер), контент-анализ мини-сочи-

нений «Образ будущего моей организации». В результате исследования выявлен организаци-

онно-культурный конфликт образов идеальной организации между иерархическими разными 

управленческими звеньями.  
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Barriers to organizational change: misalignment between actual and 

preferred organizational culture across managerial levels 

 

Abstract 

 

This study examines the misalignment between perceptions of actual and preferred organizational 

culture among senior and middle managers as a barrier to organizational change. The empirical sam-

ple included 278 managers from a large Russian construction company, of whom 78 represented sen-

ior management and 200 represented middle management. A multi-method research design based on 

methodological triangulation was employed. Data were collected using Osgood’s Semantic Differen-

tial, the Organizational Culture Assessment Instrument by Cameron and Quinn, Daft’s Organizational 

Culture Strength Assessment, Dellinger’s Psychogeometric Test, and content analysis of mini-essays 

entitled “The Future Image of My Organization”. The results indicate a pronounced cross-level dis-

crepancy in representations of the ideal organization, revealing an organizational-cultural conflict be-

tween different tiers of the managerial hierarchy. The findings suggest that such divergence in cultural 

expectations may operate as a substantial barrier to organizational change by undermining shared 

strategic vision, weakening managerial consensus, and increasing the risk of resistance during trans-

formation processes. The study contributes to research on organizational change by highlighting the 

psychological and cultural mechanisms through which hierarchical differences in cultural perceptions 

shape change implementation. 
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organizational change barriers, organizational culture, preferred organizational culture, actual organ-

izational culture, managerial hierarchy, cross-level misalignment, organizational conflict, change re-
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Введение 

 

В современных условиях крушения глобальных политических, социальных и экономиче-

ских проектов, когда вызов к высокой гибкости, внешней и внутренней адаптивности стано-

вится необходимым условием выживания государственных и бизнес-организаций, успешное 

согласование образов настоящего и будущего организации становится критически важным для 

их управленческого состава. Наличие возможного диссонанса между ними может привести к 

снижению эффективности управления, ухудшению организационной динамики, реализации 

организационных угроз и, как следствие, к ликвидации организации. Современная внешняя 

среда организации, которой свойственен крайне высокий уровень угроз и неопределённости 

будущего, предъявляет повышенные требования к управлению организационной культурой, 

выступающей ключевым стратегическим ресурсом, определяющим устойчивость, гибкость и 

жизнеспособность организации.  

Вместе с тем, центральной проблемой организации выступает противоречие между важно-

стью выстраивания сильной организационной культуры, ради снижения растущих угроз и до-

стижения стратегических целей, и наличием у руководителей разных уровней управления раз-

личных, зачастую конфликтующих, её образов. Диссонанс в восприятии настоящей и пред-

ставлении будущей культуры организации приводит к ухудшению перспектив поиска соци-

ально-психологических и экономических ресурсов для смягчения последствий надвигающе-

гося социально-экономического кризиса, повышению уровня сопротивления к изменениям, в 
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следствие чего происходят провалы в системе преобразования организационной культуры, так 

как организационные изменения всегда затрагивают ценностные ориентации, установки и сте-

реотипы поведения сотрудников [1]. В результате организационные преобразования законо-

мерно сталкиваются с сопротивлением, которое может иметь скрытую форму и зависеть от 

значительного количества факторов, таких как консерватизм сотрудников, страх перед неиз-

вестным будущим и разрушением стабильной «картины мира», высокий риск потери сложив-

шихся отношений и ожидаемое разочарование от крушения надежд на построение идеальных 

отношений после проведения изменений в организации. В этом контексте организационная 

культура приобретает особое значение, так как является, с одной стороны, необходимым и 

наиболее мощным инструментом организационных изменений, с другой, сложным в исполь-

зовании инструментом, способным выступать для них как барьером, так и ресурсом [2; 3].  

Организационно-культурная проблематика достаточно широко разработана в отечествен-

ной и зарубежной психологии (Л.Н. Аксеновская [4], И.В. Грошев [5], Л.С. Савченко [6], 

В.А. Спивак [7], Т.О. Соломанидина [8], Н.С. Субочев [9], Э. Шейн [10], М. Элвессон [11] и 

др.), однако ранее проведённые исследования, которые фокусировались непосредственно на 

субъективных образах организационной культуры у разных иерархических групп  руководи-

телей организации, указывают на их различия, но не раскрывают в полной мере характер их 

несогласованности и разрозненности. В современных условиях нарастания глобальных поли-

тических, социальных и экономических вызовов к организационным изменениям это затруд-

няет создание целостного представления о социально-психологической природе рассогласова-

ния образа настоящей и будущей организационной культуры у управленческого состава и, сле-

довательно, принятие адекватных вызовам управленческих решений.  

Необходимость восполнения пробела среди эмпирических работ, посвященных комплекс-

ному изучению как когнитивных, так и эмоционально-оценочных компонентов образов куль-

туры организации, а также их связи с когнитивными репрезентациями управляющего состава 

организации различного уровня иерархии, определили цель и задачи нашего исследования.  

Цель исследования: исследовать образы идеальной и реальной организационной культуры 

у высшего и среднего управленческого персонала компании. 

Для достижения поставленной цели были сформулированы следующие задачи исследования: 

1. Выявить статистически значимые различия в образах реальной и идеальной организаци-

онной культуры между высшим и средним управленческим звеном строительной компании;  

2. Выявить источник когнитивного диссонанса образов реальной и идеальной организаци-

онной культуры, а также психологический дискомфорт, вызванный столкновением в сознании 

конфликтующих образов, у представителей разных иерархических уровней управления; 

3. Выявить уровень устойчивости норм организационной культуры и её связь с эмоцио-

нальным состоянием среднего управленческого звена. 

Гипотеза исследования: существуют статистически значимые различия в образах идеаль-

ной и реальной организационной культуры у высшего и среднего управленческого звена стро-

ительной компании. 

 

Организация и методы исследования 

 

Методологическую базу нашего поиска составили исследования феноменологии образа в 

трудах отечественных учёных (С.Л. Рубинштейн [12], А.Н. Леонтьев [13], П.Я. Гальперин [14], 

Б.Г. Ананьев [15], Н.А. Бернштейн [16], Л.М. Веккер [17], Л.С. Выготский [18], В.П. Зинченко 

[19], С.Д. Смирнов [20] и др.). Анализ словарных статей показывает, что под образом тради-

ционно понимается «чувственная форма психического явления, имеющая в идеальном плане 

пространственную организацию и временную динамику» [21, с.672].  

Принимая во внимание известный постулат о том, что образ не является чем-то навсегда 

утверждённым, так как является продуктом взаимодействия субъекта с объектом как в области 
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самоосознания, так и в области самоосознания социальных групп и национальной культуры 

[22], а также учитывая созидательную природу образа и его зависимость от места субъекта в 

организационной иерархии, мы под образом организационной культуры понимали комплекс-

ную социально-когнитивную модель, субъективную интерпретационную схему, посредством 

которой индивид или группа систематизируют, классифицируют и придают смысл наблюдае-

мым и скрытым элементам организационной реальности с целью смыслового освоения и по-

веденческой навигации.  

При исследовании образа идеальной организационной культуры мы также опирались на 

концепцию социального конструктивизма (J.M. Kouzes [23], R.Rohrbeck [24]), которая рас-

сматривает групповое отношение к будущему как конструирование совместной временной 

перспективы профессиональной деятельности [25]. Методологическая сложность исследова-

ния состояла в том, что предметом исследования выступал не столько образ реальной и иде-

альной организационной культуры, сколько уточнение представлений управленческого звена 

с разным иерархическим статусом об идеале организационно-профессиональной идентично-

сти, а также того, какой они «видят свою организацию в будущем» [26]. 

Под организационной культурой, вслед за Э.Х. Шейном, мы понимали систему «…коллек-

тивных базовых представлений, приобретаемых группой при разрешении проблем адаптации 

к внешней среде и внутренней интеграции, которые доказали свою эффективность и поэтому 

рассматриваются как ценность и передаются новым членам группы в качестве правильной си-

стемы восприятия, мышления и чувствования в отношении названных проблем» [27. С.31-32]. 

При проведении исследования мы также основывались на предположении, что восприятие 

руководящим составом организации организационной культуры не является универсальным, 

так как ему свойственно варьирование образов в зависимости от статуса в организационно-

профессиональной иерархии.  

Исследование проводилось на базе крупной российской организации строительного сек-

тора в период с апреля по декабрь 2025 года. Выборку составили 278 руководителей, разде-

ленных на две группы: 

высшее звено управления – 78 человек (руководители департаментов, директора направле-

ний, заместители генерального директора). Средний возраст – 43,2 года. 

среднее звено управления – 200 человек (начальники отделов, руководители проектов, ве-

дущие специалисты с управленческими функциями). Средний возраст – 36,8 лет. 

Сбор данных проходил в очном формате в рамках корпоративных оценочных мероприятий. 

Участие было добровольным, анонимность ответов гарантировалась. Перед началом диагностики 

все респонденты подписали информированное согласие на обработку данных в научных целях. 

На момент проведения исследования организация находилась в условиях планового разви-

тия, в связи с чем масштабные реформы или реструктуризация у казанный промежуток вре-

мени не проводились.  

Для решения поставленных задач был использован комплекс взаимодополняющих мето-

дов, построенный на принципе триангуляции: 

1. Семантический дифференциал (Ч. Осгуд) – предназначен для изучения эмоционально-

оценочного компонента образа. Использован модифицированный набор из 7 биполярных 

шкал, отобранных экспертным путём на основе теоретического анализа релевантных характе-

ристик организационной культуры, для описания организационной культуры: «открытая–за-

крытая», «поддерживающая–безучастная», «инновационная–консервативная», «сильная–сла-

бая», «устойчивая–неустойчивая», «справедливая–несправедливая», «поощряющая инициа-

тиву–подавляющая инициативу». Респонденты оценивали по 7-балльной шкале отдельно ре-

альную и идеальную культуру [28]. 

2. «Инструмент оценки организационной культуры» К. Камерона и Р. Куинна – для диа-

гностики доминирующего типа культуры (Клан, Адхократия, Рынок, Иерархия) в реальном и 
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идеальном представлении. Методика позволяет количественно оценить разрыв между суще-

ствующим и желаемым состоянием [29]. 

3. Опросник «Оценка силы организационной культуры» (Р. Дафт) – измеряет степень раз-

деляемости ценностей, их ясности и реального влияния на поведение сотрудников [30]. 

4. Психогеометрический тест (С. Деллингер) – используется для выявления личностно-де-

ловых профилей и их связи с образами культуры. Респонденты выбирали фигуру, наиболее 

соответствующую их представлению о реальной, а затем – об идеальной культуре организа-

ции. Методика имеет проективный характер и позволяет получить метафорический, глубин-

ный срез восприятия [31]. 

5. Контент-анализ мини-сочинений «Образ будущего моей организации» – для качествен-

ного анализа спонтанных категорий восприятия. Респондентам предлагалось описать несколь-

кими предложениями реальную и идеальную организационную культуру. Для обработки была 

разработана система категорий, включающая три основных компонента образа (когнитивный, 

эмоциональный и поведенческий), а также отдельно содержание представлений о будущем 

организации [32]. 

Методы статистической обработки: 

- описательная статистика; 

- t-критерий Стьюдента для зависимых выборок; 

- t-критерий Стьюдента для независимых выборок и t-критерий Уэлча (применялся в слу-

чаях, когда тест Левена указывал на нарушение гомогенности дисперсий); 

- критерий χ² Пирсона; 

- критерий χ² Макнемара; 

- контент-анализ с последующей статистической проверкой значимости различий частот 

категорий. 

 

Результаты и их обсуждение 

 

Для изучения образов идеальной и реальной организационной культуры, которые форми-

руются с помощью эмоционально-оценочного значения, был использован метод «Семантиче-

ский дифференциал» (Ч. Осгуд). В рамках исследования параллельно можно оценить и то, что 

есть на самом деле, и то, что хотелось бы, также можно получить измеримый диссонанс между 

существующим и желаемым. Так как исследование направлено на выявление различия в обра-

зах идеальной и реальной организационной культуры у высшего и среднего управленческого 

персонала компании, был использован t-критерий Стьюдента для зависимых выборок [33]. 

Надёжность шкал проверена с помощью коэффициента α-Кронбаха; для всех шкал значе-

ния α превысили 0,8, что свидетельствует о высокой внутренней согласованности. 

При сравнении образов реальной и идеальной организационной культуры внутри каждой 

группы по всем шкалам были выявлены статистически значимые различия. Внутригрупповое 

сравнение выявило зоны наибольшего разногласия между имеющимся и желаемым состоя-

нием культуры. Было выявлено, что средний управленческий персонал демонстрирует макси-

мально низкие оценки удовлетворённости по шкалам, отражающим справедливость в органи-

зации, а высший – инновационность. Наибольшие рассогласования у среднего звена по шка-

лам: справедливость, поддержка инициативы, поддерживающий характер управления. В слу-

чае высшего звена: инновационность, справедливость, открытость. В обеих группах наимень-

шие отклонения по шкале «сила культуры».  

При межгрупповом сравнении по оценкам реальной культуры по всем шкалам выявлены 

статистически значимые различия. Отрицательные значения демонстрируют более высокие 
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оценки высшим управленческим персоналом. Наибольшие значения по шкалам: справедли-

вость, поддержка инициативы, поддерживающий характер управления. Это отражает систем-

ный когнитивный диссонанс образов имеющейся организационной культуры (табл. 1). 

Данный феномен можно связать с неравномерным распределением информации как одним 

из вариантов, т.е. высший управленческий персонал обладает доступом к стратегической ин-

формации, для среднего же, в свою очередь, видны лишь только операционные решения.  

Полученные результаты по оценки образов идеальной организационной культуре являются 

статистически значимым только по двум шкалам: инновационность и открытость. 

Межгрупповое сравнение демонстрирует имеющуюся рассогласованность в восприятии на 

разных управленческих уровнях. Сравнение внутри групп предоставило возможность погру-

зиться на глубину имеющихся проблем на каждом уровне.  

Для изменения организационной культуры, необходимо первостепенно выровнять воспри-

ятие реальности на разных уровнях. И важно начать с наиболее чувствительных мест, показы-

вающие наибольшие диссонансы в образах – справедливость и поддержка. 

 

Таблица 1 – Различия в образах реальной и идеальной организационной культуры между 

группами высшего и среднего управленческого звена 

Шкалы 

Реальная организационная культура 
Идеальная организационная 

культура 

Среднее 

звено 

Высшее 

звено 
t р 

Среднее 

звено 

Высшее 

звено 
t р 

Открытая – 

Закрытая 
0,5±1,2 1,2±1,0 -4,95 <0,001 2,4±0,8 2,6±0,6 -2,26 0,025 

Поддерживающая 

– Безразличная 
-0,2±1,4 0,8±1,1 -6,12 <0,001 2,6±0,7 2,5±0,7 0,98 0,329 

Инновационная – 

Консервативная 
0,1±1,3 0,5±1,2 -2,46 0,015 2,1±0,9 2,8±0,5 -6,15 <0,001 

Сильная – Слабая 1,0±1,1 1,8±0,9 5,71 <0,001 2,2±0,9 2,3±0,8 -0,81 0,42 

Устойчивая – 

Неустойчивая 
0,8±1,2 1,5±1,0 -4,58 <0,001 2,3±0,8 2,4±0,7 0,88 0,381 

Справедливая – 

Несправедливая 
-0,8±1,5 0,5±1,3 -7,85 <0,001 2,7±0,6 2,8±0,5 -1,33 0,185 

Поощряющая 

инициативу – 

Подавляющая 

инициативу 

-0,5±1,4 0,7±1,2 -7,14 <0,001 2,5±0,7 2,6±0,6 -1,04 0,3 

Примечание: t – критерий Стьюдента, p – уровень значимости 

 

Для исследования конкретных проявлений организационной культуры в поведении, ценностях 

и практике была использована методика «Оценка силы организационной культуры» (Р. Дафт). 

В связи с тем, что объемы выборок различаются, также равенство дисперсий, которое про-

верялось тестом Левена, для ряда показателей нарушалось, во всех случаях использовался t-

критерий Уэлча. 

Высший управленческий персонал оценивает текущую культуру выше на 8,32 балла. По 

обоим показателям образа реальной и идеальной организационной культуры выявлены стати-

стически значимые различия между группами. Разногласия между имеющейся и желаемой ор-

ганизационной культурой в 2,6 раз больше, что свидетельствует о существенно высоком 
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уровне латентной неудовлетворенности и запросе на изменения среди среднего управленче-

ского персонала. Восприятие организационной культуры средним звеном существенно нега-

тивно, а ожидания от идеальной культуры выше, чем у высшего звена. Что способствует со-

зданию зоны потенциального конфликта и демотивации.  

Для операционализации образов организационной культуры был использован опросник 

«Инструмент оценки организационной культуры», который был разработан К. Камероном и 

Э. Куинном целенаправленно для диагностики как существующей, так и желаемой культуры.  

Результаты исследования группы среднего управленческого персонала демонстрируют 

профиль реальной культуры организации с преобладанием рыночного типа, также ярко выра-

жен и бюрократический компонент, что указывает на стремление к работе в организации с 

сильным контролем во имя достижения результата.  

При этом профиль идеальной (желаемой) организационной культуры кардинально изме-

нени указывает на запрос значительного усиления клановых и адхократических ценностей, 

при одновременном желании снизить влияние рыночной и бюрократической культур. Дру-

гими словами, среднее управленческое звено в идеальном будущем видит более сплоченный 

и увлеченный коллектив новаторов, добивающийся выдающихся результатов. 

В свою очередь, высшее управленческое звено видит организацию как ярко выраженную 

«Рыночную», в которой превалируют сильная конкуренция, эффективное достижение целей и 

внешнее позиционирование. Бюрократическая культура рассматривается как вынужденно-под-

держивающая для сохранения устойчивой системы отчетности, бюджетирования, контроля и ре-

шения текущих задач. Идеальный вариант организационной культуры для высшего звена – это 

«экосистема предпринимательства», достигающая успешных результатов за счет командного 

духа, означающего единство в стремлении к инновациям и адаптации к вызовам внешней среды. 

Для проверки гипотезы о существовании статистически значимых различий в образах иде-

альной и реальной организационной культуры у высшего и среднего управленческого звена 

строительной компании, будем использовать t-критерий Стьюдента для независимых выборок 

[34]. В результате сравнительного анализа оценок реальной организационной культуры можно 

отметить разницу в её восприятии. По всем четырем типам культуры были обнаружены стати-

стически значимые различия. Соответственно, существует перцептивная дивергенция, обу-

словленная положением в иерархии (табл. 2). 

Особое значение в исследовании мы придавали результатам сравнительного анализа оце-

нок идеальной культуры организации, поскольку их согласованность/рассогласованность 

определяет масштабность и глубину текущих проблем в организации, быстро переходящих на 

уровень стратегического планирования и консенсуса в отношении будущего. В таблице 2 по-

казаны результаты сравнения субъективных образов будущего организации, отражающие глу-

бинные ценности, страхи и профессиональные идентичности каждой группы.  

 

Таблица 2 – Сравнительный анализ оценок реальной организационной культуры 

Тип культуры 

Средний 

управленческий 

персонал 

Высший 

управленческий 

персонал 

t-критерий 

Стьюдента 
р 

Реальная организационная культура 

Клановая (A) 25,4 22 2,89 0,004 

Адхократическая (В) 19,8 17,5 2,15 0,033 

Рыночная (С) 32,1 40,5 -6,34 <0,001 

Бюрократическая (D) 22,7 20,5 2,45 0,015 

Идеальная организационная культура 

Клановая (A) 38,6 36,5 1,73 0,085 

Адхократическая (В) 28,3 31,2 -2,51 0,013 

Рыночная (С) 20,5 23,0 -2,14 0,033 

Бюрократическая (D) 12,6 9,3 3,89 <0,001 



ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ, 2026, № 5(209)  ISSN 2074-2029 

https://humancapital.su/ 
 

134 

Полученные результаты подтверждают выдвинутую гипотезу: существуют статистически 

значимые различия в образах идеальной и реальной организационной культуры у высшего и 

среднего управленческого звена строительной компании. Различия зафиксированы как по 

оценкам реальной культуры (все четыре типа, p<0,05), так и по оценкам идеальной культуры 

(адхократический, рыночный и бюрократический типы, p<0,05). 

Исходя из полученных результатов, важно отметить, что обе группы имеют стремление к 

более инновационной и человечной компании, т.е. к такой организации, в которой человеч-

ность проявляется в психологической безопасности, справедливом отношении, эмпатии и под-

держке, а инновационность – в открытости новому, поощрении инициатив и созидания. Глав-

ным конфликтом является доверие к системе. При этом, отмечается разная глубина веры в 

потенциал совместной деятельности, опирающейся на организационные ценности вместо бю-

рократических правил.  

Следующим этапом исследования было проведение «Психогеометрического теста», со-

зданный Сьюзен Деллингер. Методика обладает проективно-метафорической природой, поз-

воляющей выявить целостный образ организационной культуры. 

Для проверки гипотезы о различиях в образах организационной культуры у высшего и 

среднего управленческого персонала компании, будем использовать критерий хи-квадрат 

Пирсона [35]. 

Распределение выборов фигур для описания реальной культуры в обеих группах статисти-

чески значимо не различается (χ²=8,75; p=0,068): доминируют «Треугольник» (символ лидер-

ства, ориентации на результат) и «Квадрат» (символ порядка, стабильности). В высшем звене 

«Треугольник» выбрали 38%, в среднем – 35%; «Квадрат» – 32% и 22,5% соответственно. 

Однако в оценках идеальной культуры распределение значимо различается (χ²=18,42; 

p=0,001). В среднем звене резко возрастает частота выбора «Круга» (символ гармонии, под-

держки) – с 20% в реальности до 42,5% в идеале. В высшем звене «Круг» также усиливается (с 

12,8% до 25,6%), но при этом «Треугольник» сохраняет лидирующие позиции (с 38% до 32%). 

При сравнении образов реальной организационной культуры между группами результаты 

не достигли статистической значимости. Это свидетельствует об имеющейся схожести оценки 

реальной культуры организации, которой присущи иерархичность и ориентир на достижение 

результата. В то же время, различия в образах идеальной организационной культуры являются 

статистически значимыми, что говорит о рассогласованности между разными группами управ-

ленческого звена. 

Для выявления наличия внутригруппового конфликта в образах организационной куль-

туры у высшего и среднего управленческого персонала компании, будем использовать крите-

рий хи-квадрат Макнемара для парных измерений [35]. 

В обеих группах сдвиг является статистически значимым, однако его масштаб в группе 

среднего звена (χ²=84,36) колоссально превосходит сдвиг в высшем звене (χ²=15,83). Это ко-

личественно подтверждает, что среднее звено демонстрирует гораздо более сильный и едино-

душный запрос на трансформацию культуры, причём вектор этого запроса – от «Треуголь-

ника» и «Квадрата» к «Кругу», то есть от жёсткой результативности и порядка к гармонии, 

поддержке и человечности.  

Наибольший когнитивный диссонанс обнаружен в группе среднего управленческого звена, 

обозначающий запрос на трансформацию организационной культуры. У высшего управленче-

ского звена также наблюдается запрос на изменения, но степень удовлетворенности существу-

ющей системой значительно выше. 

Несмотря на схожее восприятие реальной организационной культуры, существуют значи-

тельные различия в образах текущей и желаемой культуры между группами управленческого 

звена различной иерархии. Внутри каждой группы выявлены статистически значимые разли-

чия в образах, что свидетельствует о запросе на изменения на разных уровнях управления ор-

ганизацией. 



ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ, 2026, № 5(209)                                                                                                ISSN 2074-2029 

https://humancapital.su/ 

135 

На завершающем этапе эмпирического исследования мы провели анализ образов идеаль-

ной и реальной организационной культуры у высшего и среднего управленческого звена по-

средством контент-анализа текстов мини-сочинений «Образ будущего моей организации» с 

последующей статистической проверкой. 

Разработанная система категорий позволила проанализировать четыре компонента образа 

культуры: когнитивный, эмоциональный, поведенческий, а также образ будущего. В таблице 

3 представлены данные, рассчитанные от численности группы, свидетельствующие о видимых 

различиях в восприятии реальной организационной культуры. 

 

Таблица 3 – Распределение частот категорий образа реальной организационной культуры 

Категория 
Высший управленческий 

персонал, % 

Средний управленческий 

персонал, % 

Когнитивный компонент 

Четкость целей и стратегии 68,2 52,5 

Размытость целей и стратегии 21,8 34,0 

Бюрократия как препятствие 38,5 62,0 

Эмоциональный компонент 

Позитивные эмоции 58,0 46,5 

Страх/тревога 28,2 36,5 

Беспомощность/апатия 15,4 22,0 

Поведенческий компонент 

Инициатива 49,0 41,5 

Подчинение 43,6 57,0 

Намерение ухода 16,7 24,5 

Образ будущего 

Оптимизм 61,5 55,0 

Высокая вовлеченность  57,7 51,0 

Низкая вовлеченность  25,6 32,5 

 

Высшее звено значимо чаще фиксирует «четкость целей» (68% против 52%), тогда как 

среднее звено чаще говорит об их «размытости» (34% против 22%). Наиболее яркое различие 

– по категории «бюрократия как препятствие» (62% у среднего звена против 38% у высшего). 

В поведенческой сфере среднее звено значимо чаще выбирает стратегию «подчинения» (57% 

против 44%). По эмоциональному компоненту и образу будущего значимых различий не вы-

явлено, хотя прослеживается тенденция к большей выраженности страха и апатии перед орга-

низационными изменениями у среднего звена. 

Для проверки наличия различий в частоте упоминания категорий между высшим и средним 

управленческим персоналом компании, мы использовали критерий хи-квадрат Пирсона [35]. 

Статистический анализ различий выявил достоверность части из них. Различия когнитивного 

компонента образа полностью подтверждены и свидетельствуют, что высший и средний 

управленческий состав по-разному понимают цели и стратегии организации, а также воспри-

нимают бюрократические процессы и организационные нормы. Среди различий поведенче-

ского компонента на уровне статистической значимости была выявлена только склонность к 

подчинению.  

Полученные данные демонстрируют высокую степень конвергенции различных методиче-

ских подходов. Различия в эмоциональных оценках (семантический дифференциал) согласу-

ются с профилями OCAI: наиболее низкие оценки справедливости у среднего звена сочетаются 

с выраженным запросом на усиление клановой культуры. Психогеометрический тест добав-
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ляет проективный слой, показывая, что этот запрос связан с метафорическим сдвигом от «Тре-

угольника» к «Кругу». Контент-анализ, в свою очередь, конкретизирует когнитивное содер-

жание этого запроса: минимизацию бюрократии, позитивные эмоции и вовлечённость. Таким 

образом, триангуляция методов позволяет говорить о системном, а не случайном характере 

выявленного рассогласования. 

 

Заключение 

 

1. Выявлены статистически значимые различия в образах реальной и идеальной организа-

ционной культуры у высшего и среднего управленческого звена. Различия носят системный 

характер и проявляются на эмоционально-оценочном, когнитивно-типологическом, поведен-

ческом и личностном уровнях. Таким образом, выдвинутая гипотеза исследования полностью 

подтвердилась. 

2. Выявлен источник когнитивного диссонанса образов реальной и идеальной организаци-

онной культуры между иерархическими управленческими уровнями. Так, управленцы выс-

шего звена воспринимают реальную культуру как сильную, структурированную и рыночно-

ориентированную. В свою очередь, управленцы среднего звена воспринимают организацион-

ную культуру как бюрократическую, несправедливую и психологически некомфортную, угро-

жающую. Выявленный диссонанс в восприятии реальной культуры является источником 

ослабления её силы и угрозой возрастания дефицита доверия. 

3. Выявлен организационно-культурный конфликт в идеальных образах у сотрудников раз-

личных управленческих уровней. Для среднего управленческого звена идеал направлен на 

справедливость и психологическую безопасность, а для высшего – на более сбалансированный 

вариант культуры, предполагающий сочетание человечности в отношениях и сохранение ли-

дерской власти. 

4. У среднего управленческого звена выявлена устойчивость бюрократических организа-

ционных норм организационной культуры при наличии различий в ценностных приоритетах. 

Низкая оценка силы культуры средним управленческим звеном коррелирует с его эмоциональ-

ным состоянием среднего управленческого звена.  

5. Различия в образах будущей идеальной организации у высшего и среднего управленче-

ского звена являются статистически значимыми в когнитивном компоненте. 

 

Ограничения исследования 

 

Авторы осознают, что проведённое исследование имеет ряд ограничений.  

Во-первых, использование методов самоотчета у руководящего состава несет риски соци-

альной желательности, несмотря на обеспеченную анонимность.  

Во-вторых, дизайн исследования является срезовым, что не позволяет делать выводы о ка-

узальных связях, а лишь фиксирует текущую картину рассогласования образов. Перспективы 

дальнейших исследований авторы видят в расширении выборки за счёт включения организа-

ций различных отраслей, а также в проведении лонгитюдных замеров для оценки динамики 

изменения образов культуры в процессе организационных преобразований. 

Таким образом, поиск ответов на современные организационные вызовы необходимо начи-

нать не с изменения ядра организационной культуры - внедрения новых организационных цен-

ностей, а с согласования существующих образов реальной и идеальной организационной куль-

туры в сознании одной из ключевых групп её изменения – управленческого звена. Только вы-

явив и устранив когнитивный диссонанс в образах реальной и идеальной организационной 

культуры, а также устранив дефицит доверия и справедливости (его эмоциональную составля-

ющую) со стороны управленческого среднего звена, организация сможет построить сильную 
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и адаптивную культуру, способную стать фундаментом устойчивого развития в условиях 

нарастания социально-экономической турбулентности и неопределенности. 
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