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К проблеме неопределенности сегодня в 
психологии обращаются в связи с решением 
различных исследовательских задач. В широ-
ком смысле она может быть рассмотрена как 
онтологическая характеристика бытия совре-
менного человека, связанная с динамично-
стью, изменчивостью, нелинейностью, и про-
являющаяся как во внешних условиях, так и 
функционировании самого психологического 
объекта в контексте данных условий. Однако 
обращение к самой проблеме неопределенно-
сти происходит в рамках той или иной дисци-
плины, того или иного научного подхода, как 
правило, со своим понятийным аппаратом и 
существующими моделями.  

В результате проведенного в 1975 г. кон-
тент-анализа статей в «Psychological 
Abstracts» за 1933–1970 гг., связанных с про-
блемой неопределенности, R.W. Norton выде-
лил 8 категорий, в рамках которых вводится 
это понятие:  

1) множественность суждений;  
2) неточность, неполнота и фрагментиро-

ванность;  
3) вероятность;  
4) неструктурированность;  
5) дефицит информации;  
6) изменчивость;  
7) несовместимость и противоречивость;  
8) непонятность (Norton, 1975). 
В качестве основных причин, приводя-

щих к возникновению ситуаций неопределен-
ности, было предложено рассматривать:  

1) возможность интерпретации (объясне-
ния) ситуации различными путями;  

2) сложность ситуации для категориза-
ции;  

3) наличие в ситуации некоторого проти-
воречия и конфликта (Kreitler, 1975). 

В современной отечественной психоло-
гии принцип неопределенности предлагается 
в качестве методологического (Корнилова, 
2010). В рамках изучения принятия решений 
неопределенность связывается как с характе-
ристиками условий, так и с собственно акту-
алгенезом процесса принятия решений. Ис-
следуются особенности поведения в ситуации 
неопределенности. В рамках теории черт изу-
чается толерантность к неопределенности и ее 
взаимосвязи с другими психологическими 
конструктами. 

В социальной психологии обращение к 
проблеме неопределенности оказывается свя-
занным со спецификой совместной деятель-
ности людей, а также феноменов, порождае-
мых ею.  

В социально-психологическом измерении 
организация может быть рассмотрена как со-
вокупность людей, групп, объединенных для 
решения задачи, а представление об органи-
зации – как форма обыденного совместного 
знания, обусловленного внутриорганизацион-
ным контекстом. Неопределенность в данном 
случае рассматривается как условие функ-
ционирования системы, вызванное как внеш-
ними, так и внутренними факторами. Актуа-
лизируются проблемы разработки механизмов 
совладания с неопределенностью; управления 
в условиях неопределенности; изучения пред-
ставлений сотрудников об организации, в ко-
торых такие  явления будут зафиксированы. 
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«Избегание неопределенности» рассмат-
ривается в качестве культурного синдрома, к 
основным признакам которого относятся: то-
лерантность к неопределенности, уровень 
тревожности и агрессивного поведения, по-
требность в формализованных нормах и пра-
вилах, стремление у ингрупповому согласию, 
свобода в выражении своих чувств и эмоций, 
склонность к консерватизму или радикализму 
(Hofstede, 2001).  

По мнению Т.Б. Щепанской, российская 
культура – это культура неопределенности, 
устраняемой с помощью письменно зафикси-
рованных правил. Причем в такой культуре 
человек приспосабливается к жизни в асоци-
альном мире, вне прямого общественного 
контроля и норм (Почебут, Мейжис, 2010). 

Отмечается, что игнорирование неопре-
деленности менеджерами и их желание при-
держиваться представлений о том, что орга-
низации функционируют в стабильных пред-
сказуемых условиях, является проявлением 
ригидности и не соответствует современной 
действительности, в которой приходится дей-
ствовать многим организациям. Управление 
осуществляется в хаотичных, противоречи-
вых, не всегда ясных условиях, при которых 
технологии долгосрочного планирования, 
связанного с детальным распределением обя-
занностей и формулированием ясных целей, 
теряют свою эффективность (Clampitt, 
Williams, 2005). В результате обобщения ра-
бот, связанных с проблемой освоения и пре-
одоления неопределенности, P.G. Clampitt и 
M.L. Williams сформулировали семь положе-
ний:  

1) неопределенность присуща окружаю-
щему нас миру;  

2) толерантность к неопределенности – 
это сложный концепт;  

3) люди обладают разным уровнем толе-
рантности к неопределенности; 

 4) обычно, но не всегда, люди стремятся 
к редуцированию неопределенности;  

5) люди снижают уровень неопределен-
ности при помощи эвристик или методов 
приближения;  

6) допущение и принятие неопределенно-
сти позволяет достигать различных целей в 
ходе беседы или в случае убеждения;  

7) организации обычно стремятся снизить 
неопределенность среды. 

При исследовании проблемы неопреде-
ленности в пространстве организации обычно 
выделяются внешний и внутренний аспект 

рассмотрения этой проблемы. К внутреннему 
аспекту изучения относится вопрос о влиянии 
неопределенности на сотрудников. Так, но-
вый сотрудник, испытывающий высокий уро-
вень субъективной неопределенности, оказы-
вается менее удовлетворен своей работой, ме-
нее продуктивен, и для него в большей степе-
ни характерно желание покинуть организа-
цию (Hecht, 1978; Spiker & Daniels, 1981).  
Множество факторов, включая неясность ро-
ли или информационную перегрузку, могут 
породить неопределенность. В связи с этим 
актуализируется проблема разработки спосо-
бов снижения воспринимаемой сотрудниками 
неопределенности, а также нивелирования 
возможных негативных последствий. 

Другим источником неопределенности 
выступает внешняя организационная среда. В 
данном случае анализируется не непосредст-
венное влияние неопределенности на поведе-
ние сотрудников, а то, как организации кон-
цептуализируют воздействие по сути непред-
сказуемых внешних факторов (например, из-
менения в механизмах государственного ре-
гулирования, в предпочтениях потребителей, 
усиление давления конкурентов и др.). Пред-
ставители системного подхода ссылаются на 
«закон необходимого разнообразия» для ар-
гументации положения о том, что организа-
ционная сложность должна соответствовать 
сложности окружающей среды (Lawrence, 
Lorsch, 1967). В хрестоматийном исследова-
нии T. Burns и G.M. Stalker на примере изуче-
ния двадцати организаций Англии и Шот-
ладнии было показано, что «механистиче-
ские» организационные структуры эффек-
тивнее в стабильной среде, тогда как «орга-
нические» – в динамической, изменчивой 
(Burns & Stalker, 1961). К техникам по сни-
жению воспринимаемой/субъективной неоп-
ределенности можно отнести стратегическое 
планирование, анализ выгод и затрат и дру-
гие, призванные категоризировать, оценивать 
и давать прогнозы. 

В зарубежной литературе по этой про-
блеме (Courtney et al., 1997) выделяются че-
тыре уровня неопределенности, возникающей 
при прогнозировании в бизнесе: 1) «a clear 
enough future» (достаточно ясная перспекти-
ва); 2) «alternative futures» (альтернативные 
варианты развития в будущем); 3) «a range of 
future» (неограниченный ряд вариантов разви-
тия в будущем); 4)  «true ambiguity» (непред-
сказуемость). При этом утверждается, что при 
выборе технологий для планирования необхо-
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димо учитывать уровень неопределенности, 
который эта технология  призвана снимать. 
Например, сценарное моделирование подой-
дет в случае наличия дискретных «альтерна-
тивных вариантов развития», например, веро-
ятности появления на рынке конкурента (или 
появится, или не появится). 

Обобщение существующих исследова-
ний, позволило А.И. Кочетковой выделить 
ряд факторов, порождающих неопределен-
ность в организации (Кочеткова, 2012). По 
критерию источника неопределенности выде-
ляется неопределенность среды и личностная 
неопределенность. Неопределенность среды 
обусловлена неполнотой информации о зна-
чимых факторах внешней и внутренней среды 
(например, поведение других лиц и организа-
ций, способы и цели которых могут быть не-
известны, недостаточная изученность эконо-
мических, политических условий, особенно-
стей потребителей). Личностная неопреде-
ленность оказывается связанной с индивиду-
альными особенностями руководителя и мо-
жет выражаться, например, в его склонности к 
расплывчатой, нечеткой формулировке цели 
или наличии противоречащих друг другу це-
лей, неопределенности предпочтений и при-
тязаний. 

Таким образом, неопределенность высту-
пает в качестве неотъемлемого условия функ-
ционирования организации, более явно про-
являющегося в период изменений. Организа-
ции по-разному концептуализируют неопре-
деленность, что проявляется в особенностях 
их функционирования и реализации совмест-
ной деятельности. Организации могут пы-
таться избегать неопределенности путем 
чрезмерного структурирования, контроля дея-
тельности сотрудников, детального планиро-
вания и регламентации всех сторон ее дея-
тельности, либо предоставлять большую сво-
боду в действиях, в меньшей степени фикси-
роваться на формализации, т.е. в разной мере 
допускать присутствие неопределенности во 
внутренней среде организации. 

Выявление внутриорганизационных фак-
торов по снижению неопределенности и их 
влияние на поведение сотрудников – актуаль-
ная проблема современной социальной пси-
хологии. 

С целью изучения избегания неопреде-
ленности в организации нами была разрабо-
тана «Шкала избегания неопределенности в 
организации». 

Методика состоит из 8 пунктов (напри-
мер: «Перед началом работы или выполнени-
ем проекта в моей организации обычно про-
рабатывается детальный план выполнения; в 
нашей организации все действия строго рег-
ламентированы; руководство постоянно кон-
тролирует действия сотрудников»). Каждый 
пункт опросника содержит в себе высказыва-
ние и семибалльную шкалу оценки утвержде-
ний  (от –3 – «полностью не согласен» до +3 – 
«полностью согласен»). 

Респондент оценивает эти высказывания 
в соответствии с предлагаемой ему инструк-
цией: «... оцените по шкале от –3 («полностью 
не согласен») до +3 («полностью согласен») 
баллов высказывания относительно Вашей 
организации». 

Создание опросника проходило в не-
сколько этапов: разработка содержания мето-
дики, расчет тестовых норм, апробирование 
на репрезентативной выборке. 

На этапе разработки содержания пунктов 
методики был проведен анализ литературы по 
проблеме управления в условиях неопреде-
ленности и сформулирован ряд утверждений. 
В ходе дальнейших встреч со специалистами 
в области менеджмента и кадровых 
служб (специалистов по подбору персонала,  
HR-менеджеров, от англ. Human Resource – 
людские ресурсы) некоторые пункты были 
исключены. В итоге был сформирован  список 
из 25 утверждений, которые были предъявле-
ны респондентам. Полученные данные были 
подвергнуты факторному анализу, по резуль-
татам которого нами был выделен фактор, 
образованный 8 утверждениями, названный 
«Избегание неопределенности в организа-
ции». Выделение этого фактора позволяет го-
ворить о содержательной валидности данного 
опросника.  

Были изучены одномоментная и ретесто-
вая надежность методики, внешняя валид-
ность. Измерение ретестовой надежности 
осуществлялось на выборке из 38 менеджеров 
организаций г. Ижевска, выборку измерения 
одномоментной надежности и внешней ва-
лидности составили 168 менеджеров органи-
заций Удмуртской республики и Пермского 
края. Возраст испытуемых – от 21 года до 57 
лет (в среднем – 33 года). 

Внутренняя согласованность методики 
была измерена с использованием формулы 
расчета коэффициента одномоментной на-
дежности aльфа (α) Кронбаха. По результатам 
расчетов значения α-коэффициента составили 
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0,706, что свидетельствует о достаточной 
внутренней однородности методики. 

Для изучения ретестовой надежности оп-
росник был предложен респондентам для за-
полнения дважды с интервалом измерения две 
недели. Коэффициент корреляции результатов 
тестирования rs Спирмена составил 0,680 при 
уровне значимости p<0,01, что свидетельству-
ет об удовлетворительной ретестовой надеж-
ности методики. 

Внешняя валидность опросника была изу-
чена с помощью критерия Колмогорова-
Смирнова с поправкой значимости Лильефорса 
путем сравнения распределения результатов на 
полученной выборке с нормальным распреде-
лением. Значения коэффициента Z составили 
0,058 (при p=0,200), что отражает соответствие 
эмпирического распределения закону нормаль-
ного распределения и говорит об удовлетвори-
тельной внешней валидности опросника.  

Значения описательных статистик опрос-
ника «Шкала избегания неопределенности в 
организации», использованные для расчета 
статистических норм методики, составили: 
Хср= 4,86; Ме= 5,0; σ= 7,4; Хмин= (–) 17 и 
Хмакс= +24 при значениях коэффициентов ас-
симетрии Ass= (–) 0,17 и эксцесса E= +0,17 
соответственно. 

Тестовые нормы определялись на репре-
зентативной выборке менеджеров различных 
организаций городов Удмуртской республики 
и Пермского края. Градации нормативных 
значений и их интерпретации имеют следую-
щий вид: 

– при значениях свыше 13 баллов – в 
представлении сотрудника его организации 
присущ высокий уровень формализации, не-
определенность в любой форме является не-
допустимой и может вызвать дискомфорт. 

– при значениях от – 2 до +12 баллов  – 
средний уровень избегания неопределенности.  

– при значениях ниже –3 баллов – в пред-
ставлении сотрудника его организацию не от-
личает высокая формализованность, допускает-
ся высокий уровень неопределенности и риска. 

Таким образом, нами был теоретически 
обоснован, разработан и апробирован опрос-
ник «Шкала избегания неопределенности в 
организации». Опросник соответствует 
предъявляемым психометрическим требова-

ниям и может быть использован для решения 
исследовательских и практических задач. 
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