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ВВЕДЕНИЕ  

 

Человечество живет в организованном мире. Организации 

той или иной структуры являются необходимой частью общества 

и служат многим потребностям. Принятие решений и действия 

менеджеров в организациях оказывают все возрастающее влия-

ние на отдельных людей, другие организации и общество в це-

лом. В нашей жизни организации играют важную роль, которая 

повышается по мере роста компаний и отделения собственности 

от управления. Поэтому важно понять, как функционируют орга-

низации, и оценить то влияние, которое они оказывают на людей. 

Следствием этих процессов стало выделение нового направления 

обществоведения, формирование специального учебного курса 

«Организационная психология». 

Большинство психологов пришли к мнению, что факты, ко-

торые были получены эмпирически организационной психологи-

ей, имеют слабое научно обоснованное подкрепление. Теорети-

ческая же база данного направления современной психологии по-

ка еще не имеет систематизации. Эклектичные теоретические 

идеи ориентируют действия практикующего психолога на недос-

таточно обоснованные социально-психологические проекты. По-

добного рода ситуация является не безобидной для состояния 

данной важнейшей отрасли психологии, для продвижения и при-

знания в социально-экономическом мире данной новой и сложно 

организованной психологической практики. Современные спе-

циалисты, занимающиеся методологией, говорят, что в наше 

время идет сильная популяризация парапсихологических идей в 

бизнесе, а также и в сферах делового взаимодействия. Как роз-

данным идеям выборочно придается статус научности в массовом 

сознании. 

При оптимизации управления организациями необходимо 

учитывать тот факт, что имеются разные факторы, оказывающие 

воздействие на этот процесс (политических, экономических, за-

конодательных и т. п.). Среди них главное место отдается психо-
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логическим факторам, т. е. факторам, которые связаны с учетом 

личностно-психологических особенностей людей и закономерно-

стей их взаимодействия в социальных группах и организациях. 

Необходимо сказать о росте значимости данных факторов по 

причине усложнения управленческих проблем во всех типах ор-

ганизаций, которые вызваны двумя причинами. Во-первых, име-

ют место быть определенные тенденции, отмечающиеся во всем 

мире в функционировании современных организаций, в сравне-

нии с классическими (осложнения содержания человеческой дея-

тельности; наличие взаимных связей между работой членов орга-

низации один от другого; рост подготовки и ориентации на про-

фессиональную карьеру членов организации; переход от бюро-

кратических ценностей в организации к демократическим и т. п.). 

Второй причиной является тот факт, что имеются особые условия 

функционирования организаций, которые связаны со специфиче-

скими социальными процессами, происходящими в переходный 

период (изменения, происходящие в политической жизни обще-

ства; не в полной мере разработанная законодательная база раз-

вития общества; нет четких экономических механизмов для регу-

ляции деятельности организаций и стимуляции работы людей; 

растущая стрессогенность в обществе; нет «реального» менед-

жерского опыта в управлении большинством организаций и т. п.). 

Все это, наряду с учетом общих закономерностей социального 

управления вызывает необходимость психологического обеспе-

чения управления организациями. При реализации данного на-

правления большая роль может отводиться практической психо-

логии организаций (практическая организационная психология) – 

новая область практической психологии, основное назначение 

которой заключается в предоставлении психологической помощи 

менеджерам и работникам организаций в решении имеющихся у 

них психологических проблем, которые связаны с их управленче-

ской и профессиональной деятельностью, а также с развитием 

самой организации в целом. Подобного рода помощь может вы-

полняться по двум основным направлениям. Первое направление 
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нацелено на стратегическую подготовку менеджеров и работни-

ков организаций в рамках высшего и последипломного образова-

ния, сфокусированного на то, чтобы выработалась потенциальная 

психологическая готовность к управленческой и профессиональ-

ной деятельности. 

Второе направление заключается в том, что оказывается пси-

хологическая помощь менеджерам и работникам определенной 

организации, потому как общие психологические закономерности 

в одинаковых организациях могут иметь специфическое выраже-

ние и выражаться, в частности, в виде определенных психолого-

организационных проблем. В качестве одного из способов обес-

печения эффективной психологической помощи в организациях 

может быть технологический подход, который сейчас начинает 

активно входить во все сферы жизнедеятельности людей. В наше 

время очень широко применяются политические, информацион-

ные, медицинские, военные и гуманитарные технологии. Особо 

тщательно разрабатываются и претворяются в жизнь образова-

тельные, управленческие и др. технологии. Это связано с ослож-

нением содержания жизни человека, с тем, что должен быть реа-

лизован системный и комплексный подход к ведению деятельно-

сти, который выражен направленностью деятельности на опреде-

ленный результат и т. п. Не исключительной в данном случае яв-

ляется и практическая организационная психология, у которой 

также есть четко выраженная прагматическая ориентация. На ос-

новании вышеизложенного, основной задачей практической ор-

ганизационной психологии является создание и внедрение пси-

холого-организационных технологий с целью решения основных 

психологических проблем, появляющихся во время деятельности 

и развития организаций. Данные технологии в системном виде 

объединяют в себе совокупность различных видов психологиче-

ской помощи, являющиеся целесообразными в ходе решения не-

которого типа психолого-организационных проблем. Исследова-

ния психологических основ управления должны начинаться с 

общего анализа феномена управления, потому как анализ видово-
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го понятия заключается, в первую очередь, с учета важных харак-

теристик родового понятия. Поэтому весьма важным считается 

освещение содержания управления как социального явления и 

основных аспектов его проявления. 

Важное место при понимании содержания наук об управле-

нии отводится раскрытию исторической логики их развития, а 

также выделению того периода времени, когда появилась необ-

ходимость реализации психологического подхода к изучению 

управления. И, безусловно, отдельной проблемой, решение кото-

рой позволит всесторонне подойти к пониманию психологиче-

ских аспектов управления организациями, является осуществле-

ние анализа исследований зарубежных и отечественных специа-

листов в данной области, а также выделения общих и отличи-

тельных тенденций развития.  
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ГЛАВА 1. ОРГАНИЗАЦИЯ КАК ПРЕДМЕТ  

ОРГАНИЗАЦИОННОЙ ПСИХОЛОГИИ 

 

1.1. Определение понятия организации 

 

Началом становления организационной психологии стал 

1913 г., когда Г. Мюнстерберг написал свою работу «Психология 

и эффективность производства», где он раскрыл информацию ис-

следований в сфере техники безопасности, тестирования специ-

альных способностей и методы отбора рабочих. Данные исследо-

вания показали взаимосвязь внутренней среды организации, ее 

социальной стороны с особенностями протекания самих произ-

водственных процессов. 

В будущем в течение почти полувека организационная пси-

хология развивалась на базе трудов Л. Гилберта, В. Мура, 

Ф. Тейлора и др. В 1973 г. Американская психологическая ассо-

циация выделила в отдельное 14-е отделение Общество индуст-

риальных психологов, целью которого было профессиональное, 

научное, образовательное направление деятельности, которое по-

зволило решать проблемы организаций. Таким образом, органи-

зационная психология получила свое самостоятельное развитие и 

статус. 

Организация в переводе с позднелатинского organize означает 

«сообщаю стройный вид, устраиваю», и ее можно определить как: 

1) разновидность социальных систем, группу людей, кото-

рые вместе реализуют какую-либо программу (цель) и которые 

действуют в соответствии с определенными принципами и пра-

вилами; 

2) внутреннюю упорядоченность, согласованность взаимо-

действий относительно автономных частей системы, связанную с 

ее строением;  

3) одну из общих функций управления, совокупность процес-

сов и (или) действий, которые ведут к образованию и улучшению 
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взаимосвязей между частями целого (структурными элементами 

системы).  

Организациями обычно называют институты, которые объе-

диняют людей с целью достичь определенные цели. У организа-

ции имеются следующие родовые признаки:  

1) наличие целей существования и развития, внутренней 

структуры, особой культуры; неизменное взаимодействие с 

внешней средой;  

2) использование человеческих, натуральных и материаль-

ных ресурсов.  

Несмотря на большое число разных трактовок понятия орга-

низации, его сущность отражают следующие признаки:  

 организация – это группа людей, которые выполняют спе-

цифические функции и роли в ней;  

 организация создается и существует для того, чтобы дости-

гать общие цели, соединяющие людей для претворения в жизнь 

каких-либо потребностей и интересов;  

 совместная деятельность для достижения общей цели осу-

ществляется в разных формах взаимодействия (совместное осу-

ществление работ, их координация, обмен информацией и т. д.). 

Данные формы в каждой отдельно взятой организации находятся 

в зависимости от ее целей, видов деятельности, разделения труда 

и прочих факторов. Взаимодействие позволит организации стать 

единым целым, иметь качественно новые свойства, которые не 

сводятся к сумме свойств входящих в него частей (синергетиче-

ский эффект);  

 у организации есть некоторые границы, которые дают ей 

возможность существовать автономно от других организаций. 

Данные границы определяются видом деятельности, числом рабо-

тающих, капиталом, производственной площадью, территорией, 

материальными ресурсами и т. д. Границы организации закрепле-

ны в документах (устав, учредительный договор, положение).  

Комбинация указанных выше признаков является уникальной 

для каждой отдельно взятой организации, и они определяют ее 
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специфику. Данные значения вполне могут использоваться и в 

организационной психологии. Объектом для изучения и проведе-

ния исследований в организационной психологии являются и са-

ма организация в целом, и организационные процессы, и органи-

зационные отношения, и мн. др. Системообразующим термином 

в данном случае является организация как целостное явление. 

Организация, являясь разновидностью социальных систем, 

основывается на группах людей. В соответствии с определением 

М. Мескона, для того чтобы быть организацией, группе людей 

необходимо соответствовать некоторым требованиям: 

o присутствие по меньшей мере двух людей, которые счита-

ют себя частью данной группы;  

o наличие по меньшей мере одной цели, которая является 

общей для всех членов данной группы;  

o наличие членов группы, работающих специально вместе, 

дабы была достигнута значимая для всех цель. 

Все организации в соответствии с указанными выше требо-

ваниями могут быть разделены на 2 типа: 

1) формальные – специально образованные группы людей, 

деятельность которых сознательно согласуется для того, чтобы 

достичь общие цели;  

2) неформальные – неожиданно образованные группы, в ко-

торых люди вступают во взаимодействие весьма часто. Нефор-

мальные организации имеют место быть практически во всех 

формальных организациях. 

Организации могут быть классифицированы также и в соот-

ветствии с выполняемыми ими функциями или целями:  

 производственные, либо экономические, – производят про-

дукцию, оказывают услуги, обеспечивают материальное сущест-

вование общества; 

 поддерживающие – нацелены на социализацию индивидов 

с целью осуществления ими подобающих им ролей в организации 

или обществе (церковь, школа, здравоохранение, благотвори-

тельность);  
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 адаптивные – создают знания, занимаются разработкой и 

проверкой теорий (обеспечивают информационную интеграцию 

общества);  

 политические – занимаются общей регуляцией, координа-

цией и контролем ресурсов, людей, отдельных подсистем в обще-

стве (государство, общественные организации). 

Отдельные организации могут выполнять смешанные функции.  

В соответствии с числом достигаемых целей организации 

также могут быть разделены на два типа:  

o простые, которые преследуют хотя бы одну общую цель, 

которая является такой для всех ее членов; 

o сложные, обладающие набором взаимосвязанных целей. 

Предметом изучения в организационной психологии служат 

различные психические феномены и поведение людей в организа-

циях, а также факторы, их детерминирующие. К ним, в первую 

очередь, можно отнести трудовую деятельность, личностно-

ценностную сферу работников и их профессионально-важные ка-

чества, групповые процессы, мотивацию, лидерство, организаци-

онную культуру, разнообразные организационные переменные. 

Уточняя область и предмет исследований в организационной 

психологии, надо сделать акцент на следующих моментах. Во-

первых, психология и поведение людей во многом определяются 

как характеристиками организаций и групп, так и внешней сре-

дой. Во-вторых, эффективность организации и достижение про-

возглашенных ею целей в свою очередь определяются ее персо-

налом. В-третьих, чтобы понять и решить психологические про-

блемы, существующие в организации, надо использовать дости-

жение всей совокупности научных знаний и применение научного 

метода. Только последовательное использование научного мето-

да даст возможность организационной психологии претендовать 

на то, чтобы быть научным направлением. 
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1.2. Методологические основания исследований  

в организационной психологии  
 

Содержание методологии организационной психологии мо-

жет быть выявлено при помощи системы соответствующих поня-

тий, по отношению к которым методология – это более общее и 

обширное понятие, включающее в свое содержание и устрем-

ляющее свои идеи и принципы на изучение внутренних механиз-

мов, логику движения и разработку стратегии познания социаль-

но-организационных процессов. Центральными в данной системе 

исследовательских понятий считаются: уровни методологии, 

предмет организационной психологии, системный подход в ис-

следованиях феноменов организационной психологии, образ ми-

ра личности как условие восприятия и интерпретации организа-

ционных процессов в пространстве-времени социально-

экономического мира, научные принципы организационной пси-

хологии. Уровни методологии представляют собой последова-

тельность переходов от стратегии познания наивысшего уровня, 

где устанавливаются общий замысел и конечные цели, к методу 

как тактическому уровню, потом к методике как оперативному 

уровню поиска и организации поисковых действий. Методология 

– это тип рефлексии, нацеленный на изучение, совершенствова-

ние и конструирование методов практической деятельности. 

Методологические ориентиры будут иметь смысл, если име-

ется объект изучения. Специфика методологического анализа в 

организационной психологии предусматривает изучение произ-

водительности деятельности и успешности поведения людей на 

организационном, групповом и индивидуальном уровнях их 

функционирования с учетом обращения к своим культурным 

функциям. Предметом организационной психологии выступают 

исследования разнообразных психических феноменов и поведе-

ния людей в организациях. В организационной психологии также 

как и в клинической психологии, в психотерапии, в отличие, к 

примеру, от общей и социальной психологии, очень важна техно-
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логия. Следовательно, исследования предваряют процесс проек-

тирования, что накладывает на обычный эмпирический формат 

некоторые ограничения, определяемые требованиями внедрения 

технологий, предполагающими оценку их эффективности. 

К примеру, сегодня обучающие программы являются малосо-

вместимыми с определенными исследованиями определенной ор-

ганизации и потому обладают довольно абстрактным характером, 

с которым можно было бы справиться, учитывая получаемые ре-

зультаты предварительных программ исследования в отдельно 

взятой организации. Организационная психология помогает в ус-

тановлении каналов обратной связи, верно осведомляющих пер-

сонал о последствиях их поведения. Уточняя предмет исследова-

ния организационной психологии, надо обратить внимание на та-

кие аспекты, как: 1) психология и поведение людей в основном 

определены характеристиками организаций, групп, внешней сре-

дой; 2) достижение целей организации детерминировано ее пер-

соналом; 3) для решения психологических проблем организации 

надо применять все достижения научных знаний и применение 

научного метода. Системная методология при проведении иссле-

дований феноменов организационной психологии дает возмож-

ность установить область и метод корректирующего влияния на 

переменные организации. Организация как субъективная дея-

тельность людей (организационная деятельность) находится в 

неразрывной связи с экономикой и системой производства на 

всех этапах ее онтологии. Представители некоторых наук – эко-

номисты, инженеры, социологи, психологи и другие выступают 

обладателями моносистемного видения их объектов. Другая сто-

рона видения исследовательских проблем раскрывается, когда 

происходит полисистемное исследование организационно-

психологических и производственно-социальных феноменов. 

Научные принципы организационной психологии содержат в 

себе главные идеи и конкретизацию методологических позиций 

научного познания. В традициях отечественной психологии нашли 

выражение принципы детерминизма, принцип единства сознания и 
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деятельности, принцип развития и другие. Научные принципы, с 

одной стороны, это условия, которые определяют линию и харак-

тер научного поиска, а с другой – это объяснительные представле-

ния и модели исследуемых феноменов. В контексте задач органи-

зационной психологии весьма важно обратиться к описанию сле-

дующих объяснительных принципов: принципа активности и дея-

тельности, принципа саморегуляции, принципа толерантности к 

неопределенности и к организационным изменениям. Их выбор 

предопределяется, в первую очередь, надобностью сохранения 

классических идей причинной обусловленности, которые особо 

нужны на первых этапах внедрения новой социально-

психологической практики; во-вторых, освоением неклассического 

вектора науки, представленного пониманием сил самоорганизации 

и саморегуляции функционирования живых систем; в-третьих, ос-

воением «вероятностной» стилистики познания, которое соединяет 

закономерное и случайное в происхождении жизненных и соци-

ально-организационных событий, стратегии человеческого бытия. 

Организационная психология, являясь областью высокоорга-

низованной практики, занимается такими областями ее примене-

ния: промышленно-производственная, экономическая, организа-

ционно-социальная. Подобного рода содружество заставляет ор-

ганизационную психологию заниматься перестройкой своих 

принципов и своей активности таким образом, чтобы они сумели 

выдержать самое большое испытание практикой. По мнению 

Л. С. Выготского, как раз практика и перестраивает всю методоло-

гию науки: «…для методолога отсутствует сомнение в том, что 

главная роль в развитии науки сейчас отводится прикладной пси-

хологии: в ней можно встретиться со всем прогрессивным, здоро-

вым, можно увидеть зерно будущего того, что имеется в психоло-

гии; она дает лучшие методологические работы. Представление о 

смысле происходящего и возможности реальной психологии мож-

но составить себе только из изучения этой области»
1
.  

                                                           
1
 Выготский, Л. С. Психология развития человека. – М.: Изд-во Смысл; Изд-во Эксмо, 

2005. – 1136 с., ил. – (Библиотека всемирной психологии). 
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1.3. История возникновения организационной  

психологии 

 

Организационная психология является прикладной отраслью 

психологии, занимающаяся всеми аспектами психической дея-

тельности и поведения людей в организациях для того, чтобы по-

высилась эффективность и были созданы благоприятные условия 

для трудовой деятельности, а также для индивидуального разви-

тия и психического здоровья членов организации. 

В отличие от других наук психология все еще может гор-

диться (или оправдываться) своей молодостью. Ее возраст чуть 

больше ста лет. Тогда как организационная психология еще со-

всем юная. Одно из главных сообществ психологов – Американ-

ская психологическая ассоциация (АРА) – согласилось с само-

стоятельностью данного научного направления лишь только в 

1973 году, переименовав одну из своих секций в секцию индуст-

риальной и организационной психологии. 

Но уже к началу 80-х годов данное направление психологи-

ческой науки было уже не только признанным во всем мире, но и 

стало одним из самых известных и пользующихся спросом уни-

верситетских специализаций, уступив лишь клинической и педа-

гогической психологии
2
. 

Обширный организационный мир, который окружает инди-

вида, является чрезвычайно сложным, многоликим и динамич-

ным: создаются и исчезают целые государства; образуется, про-

цветает, ликвидируется огромное количество предприятий, заво-

дов, мастерских, компаний, государственных учреждений, бан-

ков, университетов, школ, клиник и исследовательских центров; 

образуется, развивается и рушится огромное число различных 

организационных сообществ – союзов, партий, движений, фон-

дов, товариществ, клубов, сект, группировок и т. д. 

                                                           
2
S. D. Pallack M.-S. & Wicherski M. The employment of recent doctorate recipients in psy-

chology: 1975 through 1978 // American Psychologist, Vol. 36. 1981. P. 1211–1254.  
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Сейчас по-настоящему современный человек считается орга-

низационным человеком, в связи с тем, что каждый из нас, желает 

он того или нет, собирает в себя принципы, ценности, дух и пси-

хологию тех организаций, с которыми его связала жизнь. Именно 

поэтому слегка переделанная известная поговорка может звучать 

следующим образом: «Скажи мне об организациях, с которыми 

ты связан, и я скажу тебе, кто ты». 

Товары и услуги разных организаций являются настолько 

привычными и естественными для людей, что они стали повсе-

дневным фоном жизни для миллионов людей. На особом поло-

жении находятся крупнейшие промышленные концерны, давно 

перешагнувшие через национальные границы. От их успешной 

деятельности часто находится в зависимости также стабильность 

и благосостояние целых народов. 

Тогда по какой причине одно из самых важных и интересных 

явлений нынешнего мира – организация – только совсем недавно 

стала являться предметом для изучения психологии? В самом на-

звании «организационная психология» присутствует глубокое, 

трудно разрешимое противоречие: в нем объединены два во мно-

гом противоположных понятия. Одна сторона противоречия за-

ключается в том, что психология как наука, прежде всего, занима-

ется изучением индивида, т. е. отдельно взятого человека со всеми 

характерными для него психическими и поведенческими особен-

ностями. При столкновении с большим количеством разных инди-

видуальных характеристик, нередко возникает вопрос: «А что бу-

дет, если у таких непохожих людей возникнет необходимость тру-

диться вместе? Есть ли что-то, что смогло бы объединить их?» 

Другая сторона состоит в том, что если психологии дается опреде-

ление «организационная», то в данном случае подчеркивается ин-

терес к особенностям и закономерностям поведения людей в орга-

низации, которые представляют собой целостное коллективное 

образование, которое никак не может быть сведено к простой 

сумме индивидов, ее составляющих. Для организации способность 

индивида успешно осуществлять какую-либо функцию и вписы-
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ваться тем самым в команду является более важным, нежели бо-

гатство и уникальность его личности. Соединить индивида и орга-

низацию в теоретическом плане, не потеряв при этом и не исказив 

принципиальной сущности каждого, является весьма трудным. 

Решение данной проблемы даже сегодня является злободневной 

задачей как для наших, так и для западных исследователей. 

Формальное признание организационной психологии, безус-

ловно, не может означать некоего спонтанного возникновения 

нового научного направления. У данной науки имеется достаточ-

но продолжительная предыстория, в процессе которой происхо-

дило не только постепенное накопление знаний, но также и пере-

осмысление самого предмета исследования. 

Еще одна трудность состоит в том, что организация – это 

чрезвычайно динамичное, неизменно развивающееся явление. 

Ключевым фактором научного менеджмента является рационали-

зация индивидуального труда, которая основана на тщательном 

научном изучении рабочих движений, хронометраже, проектиро-

вании рабочих заданий, рабочих мест и т. п. А значит, главным 

«строительным материалом» организации выступает отдельно 

взятый работник, индивид, который и является главным объектом 

изучения научного менеджмента. Как потом было определено, 

психологические характеристики данного объекта имели сущест-

венное, если не первоочередное значение для успешной деятель-

ности организации. 

К моменту, когда появился интерес менеджмента к психоло-

гической науке, одной из ее самых развитых областей являлась 

экспериментальная психология, которая занималась поиском 

объективных принципов либо «законов» поведения человека. 

Экспериментальные психологи хотели определить, каким обра-

зом человек (либо животное) будет реагировать на разные собы-

тия либо стимулы в контролируемых экспериментальных услови-

ях. При этом акцент ставился на определении наиболее общих 

принципов, которые бы показывали поведение людей. Данные 

принципы, безусловно, являются весьма полезными для понима-
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ния поведения людей в организационной среде. Они могут ус-

пешно применяться для прогнозирования того, как различные ор-

ганизационные переменные либо условия труда оказывают влия-

ние на деятельность и поведение персонала. 

Следующей дисциплиной, которая могла применяться для 

того, чтобы исследовать индивида в организации, является диф-

ференциальная психология, показывающая индивидуальные раз-

личия. На рубеже XIX и XX веков у ученых появился интерес к 

идентификации, описанию и измерению различий людей в спо-

собностях, личностных характеристиках, интересах и т. д. Соеди-

нив методы научного наблюдения и достижения в сфере психо-

логических измерений и анализа данных, можно получить воз-

можность создания дифференциальной психологии. 

Следовательно, на стыке данных трех направлений: научного 

управления, экспериментальной психологии и дифференциальной 

психологии – в начале XX века была образована новая область, ко-

торая стала называться индустриальная психология. Предметом изу-

чения в новой науке стал работающий индивид. Данная наука по-

зволяла проводить анализ организации на индивидуальном уровне, 

находить отличия и подобия между работниками, применять полу-

ченные сведения при проектировании рабочих мест, трудовых про-

цессов и машин, а также заниматься оценкой относительной эффек-

тивности разных комбинаций «работник – машина – процесс». 

Кроме описанных выше прикладных направлений психоло-

гии, организационная психология в соответствии со своими зада-

чами может соприкасаться еще с целым рядом пограничных с ней 

наук. Любая из этих дисциплин применяет свою собственную ме-

тодологию в проблемах объяснения и прогнозирования поведе-

ния, вносит в организационную психологию свою лепту по мно-

гим важным вопросам. 

Общая психология представляет собой науку, занимающуюся 

общими закономерностями, механизмами и фактами психической 

жизни человека. Как фундаментальная научная дисциплина она 

изучает вопросы методологии и теории психологии в целом. Тем 
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не менее, границы, которые отделяют общую психологию от ос-

тальных разделов, описаны расплывчато. По мнению Дж. Чапли-

на и Т. Кравека, имеют место быть три обширные области теоре-

тических проблем, имеющих, безусловно, существенное значение 

для организационной психологии
3
. Первое это то, что по сей день 

идет дискуссия: психология – это чисто общественная или чисто 

естественная наука? Данному спору сопутствует приведение об-

стоятельных философских и методологических доказательств, 

которые во многом зависят от позиции спорящих. Второе это то, 

что одни готовы подвергать анализу психологию как номотети-

ческую
4
 науку, которая нацелена на нахождение общих законов и 

принципов, руководящих мышлением и поведением, а другие го-

ворят об идеографическом
5
 взгляде, в соответствии с которым 

особое внимание необходимо уделять достижению наибольшего 

понимания конкретных специфических явлений или индивидов. 

Третье это то, что до настоящего времени стоит вопрос о том, 

должна ли психология концентрировать главное внимание на ис-

следованиях поведения либо же главным ее интересом должно 

быть признано исследование внутренних процессов, которые оп-

ределяют деятельность человеческого интеллекта. 

Вклад общепсихологических знаний в организационную пси-

хологию, конечно, не сводится лишь к концепциям обучения и мо-

тивации, охватывая большое число теорий, концепций, закономер-

ностей, широко использующихся организационными психологами. 

Социальная психология представляет собой отрасль психоло-

гической науки, которая занимается вопросами закономерностей 

поведения и деятельности людей, обусловленных фактом их 

включения в социальные группы, а также психологические ха-

рактеристики данных групп. Основные проблемы современной 

                                                           
3
Chaplin J. Р. & Krawiec Т. S. Systems and Theories of Psychology. 3-rdedition. N.Y.: 

Reinhart, &Winston, 1974. 
4
Номотетический подход ориентирован на выявление общих закономерностей и 

универсальных механизмов развития и формирования личности. 
5
Идеографический подход предполагает реконструкцию и анализ личности чело-

века как особой неповторимой целостности. 
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социальной психологии, которые вызывают интерес у организа-

ционных психологов, это те, которые имеют связь с исследовани-

ем закономерностей общения и взаимодействия людей, механиз-

мов передачи социального опыта, характеристик больших и ма-

лых социальных групп, а также с изучением социальных характе-

ристик личности и психологических основ и условий формирова-

ния социального самосознания индивида и группы. 

Социология представляет собой науку об обществе как цело-

стной системе, а также об отдельных социальных институтах, 

процессах и группах, рассматриваемых в их связи с обществен-

ным целым. Имеет место быть несколько взглядов на данную 

науку, а также ее проблематику. Одни специалисты говорят, что 

она необходима, чтобы исследовать взаимодействие людей. На-

пример, согласно интеракционизму во главе угла находятся про-

цессы взаимодействия между индивидами и группами, в процессе 

которых формируются и трансформируются относительно ста-

бильные социальные структуры и учреждения. Другие же пола-

гают, что социология занимается исследованием поведения масс. 

Третья же группа говорит о том, что социология – это системати-

ческое исследование социальных образований, которые были 

созданы для достижения каких-либо целей. К примеру, структур-

ный функционализм ставит на первый план принцип целостности 

и интеграции социальной системы и объясняет частные явления 

теми функциями, которые выполняются в рамках данного целого. 

Антропология в ее широком понимании как науки представ-

ляет собой науку, где главным предметом для исследования явля-

ется человек. Одна из задач антропологии состоит в достижении 

более глубокого понимания взаимосвязей между индивидом и 

культурой. В данном контексте антропологи говорят, что культу-

ра – это совокупность адаптационных процессов, включающая 

идеи, которые разделяются группой индивидов, а также язык, при 

помощи которого данные идеи передаются. В соответствии с 

мнением антропологов, культура представляет собой систему 

приобретенного поведения. Спецификой данной науки является 
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то, что она занимается исследованием человека в его естествен-

ных условиях, в связи с этим антропологи говорят, что их лабо-

ратория – это весь мир. 

Иметь знания в области антропологии является необходимым 

для того, чтобы была понятна психология и поведение человека в 

организации. Представление о том, что поведение людей – это 

функция их культуры, данные о фундаментальной разнице в цен-

ностных ориентациях и аттитюдах дают неоценимую помощь ор-

ганизационным психологам, менеджерам и специалистам, кото-

рые работают в многонациональной организационной среде. 

Имея знания об исследованиях антропологов, организационные 

психологи могут с большой объективностью и глубиной пони-

мать культурные различия среди своих сотрудников и лучше 

предвидеть их поведение. 

Политические науки. Большинство исследователей недооце-

нивают потенциал политических наук для организационной пси-

хологии. Специалисты-политологи занимаются изучением пове-

дения индивидов и групп в политическом контексте, который со-

держит в себе не только политику в широком смысле, являю-

щуюся внешней детерминантой деятельности всего общества в 

целом и отдельных его членов, но и саму организацию как некую 

политическую систему. В связи с этим такие проблемы, имею-

щиеся в политических науках, как разрешение конфликтов, ис-

точники власти, ее аккумуляция и распределение, для организа-

ционной психологии являются крайне злободневными. 
 

 

1.4. Уровни анализа и ситуационный подход  

в организационной психологии 
 

Как уже отмечалось выше, одной из основных прикладных за-

дач организационной психологии служит рост эффективности орга-

низационной деятельности. Изучая вопросы эффективности и про-

изводительности, специалисты рассматривают деятельность на не-

скольких уровнях: организационном, групповом и индивидуальном. 
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Организация. Все организации, вне зависимости от их разме-

ра, формы и профессиональной специфики, состоят из индивидов 

и групп. Одновременно с этим саму организацию как единое це-

лое можно охарактеризовать уникальными особенностями. Сего-

дня учеными выделен целый ряд характеристик, которые дают 

возможность сравнения организаций между собой. К ним можно 

отнести: размер и структуру, степень формализации, иерархиче-

ские уровни, степень централизации, охват контролем и др. Осо-

бое воздействие на организацию может оказывать среда ее дея-

тельности. Вместе с тем, в организации, которая во многом опре-

деляет поведение своих членов, происходят изменения в резуль-

тате влияния работников на ее деятельность, структуру, культуру 

и т. д. Все эти характеристики необходимо дальше исследовать 

для более тщательного понимания. 

Группа. Исследования показали, что у группы есть характе-

ристики, которые не предоставляется возможным вывести из 

личностных характеристик ее членов. У группы есть собственное 

мышление, она находит и устанавливает свои цели, ее можно 

описать специфическим поведением. Некоторые исследователи 

даже говорят о том, что бывает и групповая личность. 

Данные групповые характеристики, такие как структура 

группы, динамика развития, совместимость и т. п., являются ос-

новными определяющими организационной эффективности. Все 

это говорит о том, что групповой уровень анализа это необходи-

мый компонент организационно-психологического анализа. 

Индивид. Подход, в соответствии с которым организация – 

это в первую очередь совокупность индивидов, до сих пор явля-

ется наиболее признанным. В данном подходе основное внима-

ние отводится взаимосвязям между психологическими факторами 

и трудовыми ролями. И в данном случае психологу надо опреде-

лить, какие же индивидуальные характеристики отличают каждо-

го человека, входящего в организацию, и какие же организацион-

ные факторы оказывают влияние на восприятие и аттитюды ин-

дивида, его мотивацию и удовлетворенность трудом. Другой ас-
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пект индивидуального уровня анализа находится во взаимосвязи с 

исследованием личности, а также с использованием полученных 

данных применительно к поведению в организационной среде. 

Невозможно осуществить прогнозирование поведения организа-

ций до тех пор, пока не исследована индивидуальность ее членов. 

Еще совсем недавно данные уровни изучались практически не-

зависимо друг от друга. Организационная психология изучает дан-

ные уровни как взаимодополняющие, и одна из основных задач со-

стоит в признании важности исследования поведения на каждом из 

указанных уровней и в интеграции данных знаний в единую систему. 

Любому человеку сложно не поддаваться искушению под-

вести психологию людей, его окружающих, под небольшой набор 

универсальных принципов. Обобщения могут весьма облегчать 

жизнь и ученому: их можно использовать в любой исследова-

тельской ситуации. Менеджеру универсальные принципы позво-

ляют принимать решения по любой проблематике, с которой 

сталкивается организация. По сути, как раз на то, чтобы найти 

общие закономерности организационного поведения, и были по-

священы ранние работы психологов. 

Жаль, что реальная жизнь организации не укладывается в 

рамки универсальных теорий и доктрин, и каждый человек пони-

мает это очень быстро. Очевидно, что одно из достижений орга-

низационной психологии как области знания заключается в раз-

работке более реалистического подхода к организационным про-

блемам, имевшим название ситуационных. 

Данный подход нацелен на то, чтобы сформировать органи-

зационные действия, которые были бы наиболее адекватны к 

специфическим ситуациям и отдельно взятым людям. С помо-

щью анализа и оценки переменных исследователь либо консуль-

тант может разработать максимально адекватный план действий 

для достижения тех или иных целей. 

Идея ситуационного подхода является очень привлекатель-

ной, но реализовать его на практике нелегко. Определение важ-

ных взаимосвязей между переменными вызывает много сложно-
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стей. Исследователю необходимо тщательно провести анализ ка-

ждой из переменных и определить связь между ними, которые 

подскажут ему верное решение. Индивиды, группы и организа-

ция в целом должны быть исследованы и по отдельности, и как 

взаимозависимые элементы единой системы. Отсюда следует, что 

после общей диагностики организационной ситуации, тщатель-

ного анализа переменных и связей между ними, применив кон-

цепции и теории организационной психологии, исследователь 

либо консультант получит возможность прийти к выводу о том, 

какие действия являются наиболее адекватными в данных усло-

виях. Нередко только ситуационный подход может дать исследо-

вателю полную уверенность в верности его рекомендаций. И хотя 

данный анализ является трудоемким, он дает возможность суще-

ственно усовершенствовать качество организационной деятель-

ности – сформировать адекватный план решения конкретных 

проблем мотивации, проектирования рабочих заданий, оценки и 

обучения персонала и т. д. 
 

Практические задания 
 

1. Сделать выписки по работе А. Н. Занковского «Организа-

ционная психология», а именно схемы эксперимента в организа-

ционной психологии (в виде таблицы с примерами). 
 

Вопросы для самопроверки 
 

1. Предмет, задачи, структура организационной психологии.  

2. Основные понятия организационной психологии.  

3. Организационная психология и менеджмент. Место орга-

низационной психологии в системе психологической науки.  

4. История возникновения и становления организационной 

психологии. 

5. Организационная психология как научно-практическое на-

правление.  

6. Общая характеристика методов исследования в организа-

ционной психологии.   
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ГЛАВА 2. ОРГАНИЗАЦИЯ И ЕЕ ХАРАКТЕРИСТИКА 

 

 

2.1. Природа организаций 

 

В любом обществе присутствует множество организаций, и 

таким из них, как государственным учреждениям, промышлен-

ным предприятиям, коммерческим фирмам, учебным заведениям 

и т. д., отводятся доминирующие позиции в современном специа-

лизированном обществе. Положительный момент организован-

ных групп состоит в том, что человек, являясь членом организа-

ции, имеет возможность ставить и удачно добиваться более мас-

штабных целей, чем он смог бы осуществить в одиночку. В этой 

связи как раз для достижения подобного рода целей и создаются 

интегрированные, кооперативные системы поведения. 

Каких-то еще сто лет назад наши недавние предки практиче-

ски жили в организационном вакууме. Для сельских людей, кото-

рые еще прежде являлись большей частью населения, сельская 

община была, пожалуй, единственной организацией, которая по-

настоящему устанавливала все аспекты их жизни. Немного более 

«пестрой» картиной был город, тем не менее, и там организация-

ми в полном смысле этого слова считались лишь государство и 

церковь. 

Причиной организационного бума в последние сто лет счита-

лась индустриализация, которая определила фундаментальный 

переход от доминировавшего в то время аграрного типа хозяйст-

вования и сельской культуры к индустриальному обществу и го-

родской культуре. Данные изменения зародили новый тип жизни, 

который характеризовался не известными людям ранее близо-

стью, зависимостью людей между собой. 

Обычно в той или иной форме организация может быть рас-

смотрена в качестве инструмента для достижения целей. Органи-

зация – это намерено координируемое социальное образование, 
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имеющее определенные границы и функционирующее на сравни-

тельно стабильной основе, дабы были достигнуты общие цели
6
. 

Целенаправленность, бесспорно, является одной из важней-

ших характеристик организации. Главным и непременным усло-

вием ее существования служит формулирование общей цели. 

Смысл общей цели в психологическом анализе организации во-

истину трудно пересмотреть. Цель, показанная в форме утвер-

ждения, в которой с той или иной конкретностью отображены 

некоторые желательные для организации результаты, является 

основным фактором, который определяет поведение ее членов. 

Роль общей цели так велика, что зачастую на саму организацию 

смотрят как «овеществленную» цель, ради которой она была уч-

реждена. 

Разобранная на более мелкие подцели и задачи, такая цель 

выступает как основание организационной структуры: формиру-

ются подразделения и службы, создаются рабочие группы, под-

бираются некоторые работники. Аналогичной же общей целью, в 

конечном счете, определены как характер взаимодействия между 

подразделениями и отдельными работниками, так и их функции. 

Общая цель, следовательно, находится в основе базовых струк-

турных и процессуальных характеристик организации, и ее дос-

тижение может быть достигнуто лишь при выполнении всеми от-

делами, группами и отдельными работниками возложенных на 

них подцелей и задач, которые являются составными элементами 

общей цели. 

Смысл термина «общая цель» говорит о его отношении к об-

щим стараниям и коллективной деятельности членов организа-

ции, тем не менее, это не значит, что они вместе принимают уча-

стие в ее разработке. Приходя в организацию, человек, чаще все-

го, сталкивается уже с давно выработанной общей целью, на ос-

новании которой он должен выстраивать свое поведение. Для 

многих участников коллектива общая цель является неким вне-

личным образованием, которое как бы находится над ним. Работ-
                                                           

6
Мильнер Б. 3. Теория организаций. Курс лекций. М.: Инфра-М., 2008. С. 12. 
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никам организаций, имеющих давние традиции, скорей всего во-

обще не придет в голову брать под сомнение правильность об-

щих целей, которые являются для них изначальным условием их 

приема в эту организацию. 

Коллективный характер общей цели, по всей вероятности, 

проявляется лишь на уровне неструктурированной малой группы, 

в ситуации, когда общая цель еще не была оформлена. На данном 

этапе еще можно говорить об обсуждении разнообразных на-

правлений будущей коллективной деятельности. Тем не менее, 

если любой член группы будет отстаивать преимущества его 

личной цели и упорно вносить предложения сделать ее общей 

целью, большого толку из подобного общего начинания не вый-

дет. Вряд ли что-то сильно может измениться, если общая цель 

может быть сформирована на основании консенсуса и будет яв-

ляться итогом согласования личных целей. Круг интересов, ста-

рания и планы некоторых членов группы в данной согласованной 

общей цели обязательно будут показаны неодинаково и непре-

менно вступят в противоречие. В связи с этим данная цель скорей 

всего не сможет быть стабильным ориентиром поведения людей. 

Даже если возбужденная речь либо красноречивое обоснование 

той или иной цели смогут убедить окружающих в ее привлека-

тельности, их вдохновение и энтузиазм скорей всего не будут 

продолжительными. Ни высокое великодушие, ни рациональный 

характер, ни выгодность чьей-либо цели не смогут сделать ее 

стабильно важной для других людей, и тем более – вынудить их 

каждый день руководствоваться ей. В конечном счете личные 

персональные цели и мечтания для каждого человека, чаще всего, 

значительнее самых гениальных планов других людей. 

В данном контексте организация главным образом показыва-

ет себя как разноречивый процесс взаимодействия людей, кото-

рые имеют разные, а иногда и враждебные цели, интересы, по-

требности и взгляды. 

Психологически данное противоречие представляется в виде 

двух кардинально обратных тенденций: центростремительной и 
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центробежной. Центростремительная – призвана подталкивать 

индивида к сотрудничеству, к отыскиванию общих целей и инте-

ресов. В русле данной тенденции организация является для инди-

вида инструментом удовлетворения его потребностей: руково-

дствуясь ее целями, он обретает средства не только к существо-

ванию, но также и к благополучию и развитию. Центробежная 

тенденция вынуждает индивида находиться в стороне от давле-

ния, а нужда подчинять его личные цели и действия запросам ор-

ганизации и невозможность руководствоваться исключительно 

своими желаниями и планами обязательно вызывают у него чув-

ство протеста и нежелание вступать в организованное взаимо-

действие с другими людьми. 

Данные противоречия диалектически свойственны каждой 

организации и все время могут нанести вред ее целостности. 

Быть единым организмом она сможет лишь в случае, когда цен-

тростремительные силы будут открыто и стабильно доминиро-

вать над центробежными, а стремление к интеграции будет пре-

валировать над стремлением к дезинтеграции. Но все-таки дина-

мичная направленность человеческой психики с ее изменчиво-

стью в эмоциях, потребностях и мотивах не дает возможным по-

лагаться на спонтанное возникновение постоянного стремления к 

сотрудничеству. Что же может обеспечить победу интеграции 

над дезинтеграцией, сотрудничества над индивидуализмом? 

Для того чтобы организация стала неким целостным орга-

низмом, личная цель одного или нескольких человек должна 

стать приоритетной над целями других членов организации, дру-

гими словами, как раз данный индивид (группа) должен быть 

субъектом общей цели.  

Общей организационной целью является только та цель, у ко-

торой субъект опирается на некую силу либо процесс, который 

может обеспечить ее преимущество над личными целями. Когда 

подобного рода обеспечения нет, даже самая гениальная и плодо-

творная цель будет иметь мало шансов подняться над другими, 

даже теми, которые являются абсолютно бездарными намере-
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ниями и планами. А также, напротив, самая бестолковая, бес-

смысленная и низкая затея может победить блестящие и высокие 

планы, если она опирается на организационный процесс, который 

обеспечивает ее приоритетность. 

Тем временем стать общей организационной целью индиви-

дуальная цель может только тогда, когда ее превосходство и гла-

венство над целями других индивидов не будет столь одномо-

ментным. Если имеющаяся на сегодняшний день приоритетность 

цели одного индивида поменяется завтра с главенством целей и 

планами другого, а послезавтра – третьего, то ни до одной из 

данных целей не будет возможности добраться, а организация ед-

ва ли сумеет длительное время терпеть такого рода каждодневное 

реформирование. Таким образом, превосходство одной цели над 

другими должно быть сравнительно стабильным. 

Следовательно, главным и обязательным условием создания 

организации выступает не столько общая цель, сколько некая си-

ла, которая может придать какой-либо личной цели статус об-

щей и сделать из ее субъекта носителя общей цели. 

Подобной силой является организационная власть, которая 

представляет собой процесс, обеспечивающий постоянное гла-

венство общей цели над личными целями работников и приме-

няющий для этого обширный набор организационных средств, в 

том числе насилие. 

Необходимо сказать, что организационная власть является 

организациогенным процессом, потому как о самом факте суще-

ствования организации можно говорить, если в ней есть процесс, 

который закрепляет превосходство конкретной цели и убирает 

противоречия, появляющиеся между общей целью и целями от-

дельно взятых работников. Если данный процесс слабеет либо 

его нет вообще, то вопрос о существовании организации как еди-

ного, продуктивного сообщества обязательно остается открытым. 

Все развитие организационных форм, от самых простых до 

самых сложных, всецело можно рассматривать как развитие вла-

сти и расширение средств, которые обеспечивают главенство 
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всеобщей цели над личными целями. Продолжительное время в 

истории человечества основным средством, которое обеспечива-

ло главенство общественной цели, было насилие, сформирован-

ное на основе грубой силы и оружия. В наше время организаци-

онная власть завоевала более привлекательный вид: она дает ин-

дивиду больше свободы и обладает большим набором средств, 

которые могут влиять на поведение работников, в основном, без 

прямого насилия. В то же время власть не поменяла свою суть – 

обеспечивать неизменное превосходство цели одного человека 

над целями остальных индивидов всеми доступными средствами, 

включая насилие. 

Описанный выше процесс власти, который упорядочивает 

двойственный характер организации, выступает первоосновным 

свойством любой организации вне зависимости от содержания 

общей цели и личностных особенностей субъекта организацион-

ной власти. Являясь средством изменения целей и поведения 

членов организации, другими словами, средством психологиче-

ского воздействия, данный процесс выражается в системе 

средств, которые могут реализовывать власть безлично в виде ор-

ганизационной структуры, формализованных функциональных 

взаимосвязей, должностных обязанностей и инструкций, норм и 

правил. Данная система средств, в которых в той или иной мере 

воспроизведена общая цель, также является застывшей формой 

организационной власти. В реальности она может работать без 

прямого участия субъекта власти, конкретно показывая на зави-

симость массы индивидуальных целей от общей цели. 

И чем большим является размер организации, тем большим 

будет набор средств, применяющихся в данном процессе. Если в 

небольших организациях процесс объединения целей ее членов 

является достаточно простым и может происходить при помощи 

прямого взаимодействия и общения между руководителем и под-

чиненными. В больших же организациях данный процесс всегда 

представлен опосредованно и в него включены различные струк-

турные, функциональные и прочие средства. 
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2.2. Основные характеристики организаций 

 

В основном все исследования и теории посвящены большим 

и сложным организациям. И это является не случайным, потому 

как именно эти организации и формируют мощь любого развито-

го государства. 

В большом числе теорий описаны такие характеристики ор-

ганизаций, как формализация, рациональность, иерархическая 

структура и специализация. 

В организационной психологии размер организации является 

главным образом фактором, который обуславливают характер 

межличностных отношений. 

Сложность организации находится во взаимосвязи со степе-

нью ее дифференциации. Она охватывает уровень специализации 

либо разделения труда, число уровней в иерархии и степень тер-

риториального распределения ее подразделений. 

Формализация частично выступает как результат ее размера 

и показывает потребность в структурированном контроле. Отсут-

ствие прямых контактов в крупной организации не дает возмож-

ности работникам формировать общие основания для взаимодей-

ствий. Заранее сформированные и введенные правила и процеду-

ры, обусловливающие поведение работников, служат ориентира-

ми для различных форм взаимодействия. Следовательно, форма-

лизация – это правила и процедуры, представленные в письмен-

ном виде и являющиеся стабильными поведенческими ориенти-

рами для всех работников. Они содержат в себе как общие, так и 

специфические формы поведения и даже отдельные действия, 

т. е. подробно описанные должностные функции работника. Че-

ловек, приступая к своим рабочим обязанностям, находится пе-

ред лицом уже четко определенных форм действий и взаимодей-

ствий, которые облегчают ему процесс «вступления» в новую для 

него структуру. 

Рациональность является еще одним характерным признаком 

большой организации. Формирование организационной структу-
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ры подразумевает регулирование социальной либо социотехни-

ческой системы, обладающей некоторой целью. Система должна 

быть разумной, другими словами, базироваться на логике и науч-

ном знании (либо, по меньшей мере, на здравом смысле). Пове-

дение любого работника должно быть нацелено на достижение 

организационной цели. Только целенаправленное поведение дает 

возможность плодотворно пользоваться ресурсами. Рациональ-

ность также может быть достигнута при помощи дробления цели 

на задачи, которые возлагаются на подразделения организации. 

Следовательно, осуществление элементами системы своих задач 

обеспечивает выполнение общей цели всей организации. Инди-

виду, который дал согласие принять руководство элементом сис-

темы, необходимо взять на себя ответственность за выполнение 

задачи, говоря иначе, ему надо считать цель его подразделения 

как его личную, персональную. Данные обязанности, которые бе-

рет на себя индивид, можно найти в так называемых должност-

ных либо служебных обязанностях. Как дополнение к обязанно-

стям менеджер обретает некоторые преимущества при использо-

вании организационных ресурсов с целью осуществления уста-

новленной перед ним задачи. Данные преимущества и ресурсы 

служат как основание его должностной власти. 

Иерархическая структура по большей части представляет 

собой отражение системы задач и целей организации. Иерархия – 

это существование всевозможных властных полномочий на раз-

личных организационных уровнях, цепочка формальных взаимо-

отношений руководства – подчинения, начинающаяся с вершины 

организационной пирамиды до ее основания и связывающая всю 

организацию воедино. Степень власти либо объем властных пол-

номочий на каждом уровне может быть установлен, отталкиваясь 

из возможностей индивида осуществлять контроль за материаль-

ными и трудовыми ресурсами. В основном индивиды, которые 

находятся на более высоких постах, имеют более широкие воз-

можности в контроле ресурсов. При помощи властной вертикали 
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деятельность подразделений обретает нужную координацию и 

направленность на достижение всеобщей цели. 

Специализация является еще одной общей характеристикой 

сложной организации. Она находится во взаимосвязи с некото-

рым группированием деятельностей, осуществляющимся некото-

рыми индивидами. Набор действий, которые предписываются не-

которой должности либо некоторому индивиду, должен быть це-

лесообразным с точки зрения его эффективности. Специализация 

может проявляться в двух формах – как разделение труда и про-

фессионализация. В случае разделения труда какая-либо задача в 

соответствии с проведенным анализом разделяется на некие эле-

менты, повторяемость которых выше, а сложность существенно 

ниже всей задачи. Это дает возможность облегчить обучение и 

замену персонала. Профессионализация – специализация, имею-

щая отношение не к задачам, а к знаниям и навыкам индивидов. 

Профессионализация предполагает создание комплекса знаний и 

навыков, которые по причине своего сложного, динамичного ли-

бо уникального характера не могут быть сведены к отдельным 

операциям, являющимся общепонятными почти любому члену 

организации. 
 

 

2.3. Структурно-функциональный подход 

 

Структурно-функциональный анализ представляет собой 

один из главных подходов для изучения социальных явлений. 

Наибольшее теоретическое и практическое применение этот под-

ход получил как раз в теории организаций. Основателем концеп-

ции функционализма считается Э. Дюркгейм, первый выразив-

ший проблему, которая находится во взаимосвязи с функцио-

нальным разделением труда в организации, и проблему взаимо-

связанности функций отдельных системных единиц. Затем про-

блемами функционализма занимались антропологи Б. Малинов-

ский и А. Редклифф-Браун, которые подвергали анализу соци-

альный объект (в частности, общество) в виде адаптивной систе-
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мы, в которой все части предназначаются для удовлетворения по-

требностей системы как целого, тем самым гарантировав ее су-

ществование во внешней среде.  

Исходной точкой структурно-функционального анализа вы-

ступает понятие функции каждой отдельной системной единицы 

по отношению к системе как целому. В данном случае речь не 

идет о математическом понимании функции, в данном случае 

«функция» скорее близка к биологической науке, где она предпо-

лагает «жизненный либо органический процесс, который изуча-

ется с точки зрения ее вклада в сохранение организма». В соот-

ветствии с теорией структурно-функционального анализа, каж-

дой системной единице организации необходимо быть функцио-

нальной, другими словами, вносить свою лепту в деятельность по 

достижению организационных целей, а следовательно, содейст-

вовать процессу адаптации системы в целом: увеличивать ее ус-

тойчивость, эффективность взаимодействия с остальными орга-

низациями (адаптивная часть функции), заниматься регуляцией 

внутренних связей и поведения отдельных частей системы (регу-

лятивная часть функции). К примеру, финансовый отдел органи-

зации должен заниматься рядом внутриорганизационных дейст-

вий в отношении других подразделений (регулятивная функция) 

и, вместе с тем, содействовать нахождению баланса денежных 

потоков между организацией и финансовыми организациями, ко-

торые относятся к ее внешнему окружению. Если подразделение 

организации не исполняет своих функциональных требований, а 

его лепта в общее дело организации не содействует достижению 

организационных целей, то тогда данное подразделение принято 

называть дисфункциональным и необходимо провести его реор-

ганизацию. 

Американским социологом Т. Парсонсом было выявлено 4 

основных условия для выживания организации во внешнем мире, 

которые тесным образом находятся во взаимосвязи с функциями 

ее отдельных подсистем. Данную теорию Парсонса, где 4 подсис-

темы выживания образуют прямоугольник, на верхней стороне 
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которого представлены подсистемы, направленные на внешнее 

окружение. 

1. Подсистема адаптации. Данная подсистема занимается 

управлением поступления нужных ресурсов из внешнего окру-

жения в организацию и занимается сбытом и получением прибы-

ли. Она призвана направлять организацию в отношении внешней 

среды и способствовать активному позитивному обмену между 

отдельными единицами внешнего окружения и организацией. 

Парсонс предполагал, что подсистема адаптации представляет 

собой экономическую подсистему, потому как основой осущест-

вляемой ею функции служат экономические контакты, действия 

и взаимодействия. Если подсистема не осуществляет свою функ-

цию, то тогда организация не может жить по причине нарушения 

баланса между входом и выходом ресурсов из системы. 

2. Подсистема достижения целей – является одной из суще-

ственных системных единиц организации, т. к. она активизирует 

организационные ресурсы, энергично влияет на разные части 

внешней среды, сориентировав их на достижение основных орга-

низационных целей, при помощи координирующего влияния 

объединяет все части организации в единое целое. Эта подсисте-

ма работает в процессе входов в организацию, совершаемых 

внешним окружением, и переносит влияние на выходы. В данном 

случае под входами подразумеваются внешние требования (к 

распределению благ, услуг, к регулированию поведения систем-

ных единиц) и поддержка (если внешней среде выгодна деятель-

ность организации). Дабы дефекты и конфликты в требованиях 

не приводили к распаду организации по причине начинающейся 

перегрузки, вводятся культурные нормы (кодексы, правила и 

т. д.) и система сторожей (регуляторов) в подразделениях органи-

зации. Поддержки сосредоточены на двух аспектах деятельности 

подсистемы: 1) поддержка целостности организации; 2) поддерж-

ка авторитетной власти руководства изнутри организации.  

На основании теории Парсонса подсистема достижения це-

лей – это политическая подсистема либо властная подсистема. 
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У нее основная функция находится внутри организации – это ав-

торитетное (т. е. общепринятое либо законное) распределение 

ценностей, под которыми подразумеваются все блага и ресурсы, 

которые имеют значение для членов организации либо находя-

щихся с ней во взаимосвязи элементов внешней среды. Подсис-

темы на нижней стороне прямоугольника Парсонса имеют на-

правленность на внутреннюю деятельность организации. 

3–4. Подсистемы интеграции и латентности (поддержания 

образцов) разумнее рассматривать совместно, потому как про-

цессы формирования данных подсистем являются аналогичными 

и на многих этапах представляют собой неразрывное единство. 

Данные подсистемы должны заниматься не только внутренней 

целостностью организации как системы, но, что еще более зна-

чимым – распределением функций между некоторыми систем-

ными единицами, т. е. формированием и поддержанием в рабо-

чем состоянии системы социальных ролей, а также сопряженно-

сти некоторых функций.  

Максимально полная интеграция в организации, исследуемой 

как система, вбирает в себя следующее:  

1) идеологическую интеграцию, говоря иначе, интеграцию в 

системе идеологических норм, являющейся обязательным атри-

бутом социального порядка в определенной социальной группе;  

2) интеграцию в системе социальных ролей, которые показы-

вают функциональные требования в данной организации;  

3) интеграцию в системе культурных норм, узаконенных в 

ходе их применения в процессе организационной деятельности.  

При осуществлении полной интеграции любое подразделение 

и любой член организации органично входят в систему на правах 

системной единицы с целью реализации какой-либо функции. 

Следствием успешной интеграции считается дружная, стабиль-

ная, эффективная организация, в которой усилия каждой систем-

ной единицы происходят строго в рамках их функций, а каждая 

функция оптимальным образом отвечает целям не только отдель-

ных системных единиц, но и организации как системы. Совре-
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менный социолог Д. Истон полагает, что процесс интеграции в 

системе может происходить в три этапа, каждый из которых ра-

зумно представить как отдельный процесс.  

1. Конформность – это этап интеграции, при котором проис-

ходит достижение такого состояния включенных в систему объ-

ектов (социальных групп либо отдельных индивидов), которое 

можно охарактеризовать их соглашением с системными требова-

ниями (требованиями в отношении членов организации) как за-

конными. На данном этапе ведется оценка нормативной базы 

системы в целом. Когда данный этап проходит удачно, индивид 

либо социальная группа принимают нормативную основу органи-

зации (к примеру, способы социального контроля и распределе-

ния власти в организации), но в то же время согласие может быть 

чисто внешним, когда системные роли органично не сливаются с 

определенными функциональными единицами. Непременное ус-

ловие формирования конформного поведения считается призна-

ние членами организации уместности ценностей социальной сис-

темы по отношению к их основным целям и потребностям, что 

накладывает некоторые ограничения на их поведение. При дан-

ном виде интеграции на первом месте стоят личностные цели и 

потребности. В этой связи конформность должна базироваться на 

доверии индивидов, которые входят в социальную систему, к ин-

ституциональным и корпоративным культурным нормам, регули-

рующим организационное поведение.  

2. Мобилизация – этап, в процессе которого индивидами вы-

полняется распознавание себя с системными ролями, отвечаю-

щими статусному полю этой системы. Данные роли считаются 

значимыми и первостепенными, составляющими основу их дея-

тельности. Данный уровень интеграции надо признать более вы-

соким, потому как члены организации ставят цели организации 

выше личных целей.  

Главной отличительной характеристикой стадии мобилиза-

ции является то, что индивиды не просто согласны с личными 

системными ролями, но и могут выполнять символическое взаи-
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модействие на уровне организации в целом, т. е. могут представ-

лять себе и постигать большинство ролей в организации, однако 

на самом деле осуществлять лишь одну. На деле же для осущест-

вления требований мобилизации любому работнику необходимо 

условно проигрывать роли всех работников, с которыми он вхо-

дит в ролевые контакты. Во время условного взаимодействия 

идет передача системно связанных ролевых символов для реали-

зации ролевого взаимодействия. Подобного рода включение ин-

дивидов в организационные процессы дает возможность им орга-

нично включиться в систему ролей организации, представлять 

себе все основные виды деятельности и важность личной роли. 

Мобилизация, являясь частью интеграционного процесса в орга-

низации, может быть успешной лишь тогда, когда роли будут на-

ходиться во взаимосвязи между собой и смогут функционировать 

в виде ролевой системы как единое целое. 

В условиях организации мобилизация может быть как на 

чувственном, так и на рациональном уровнях. Мобилизация на 

чувственном уровне состоит в передаче ролевых и институцио-

нальных символов, которые дают возможность индивидам реали-

зовывать групповые взаимодействия с целью добиваться постав-

ленных целей. Рациональная мобилизация сводится к передаче (в 

основном посредством обучения) организационных ролей, кото-

рые опосредованы системой. Чувственный и рациональный спо-

собы мобилизации вместе дополняют друг друга, давая возмож-

ность идентификации членов организации с их системными ро-

лями и нахождения функциональных связей внутри системы.  

3. Консолидация – этап интеграции, в процессе которого идет 

интернализация норм, содержащих в себе институциональные и 

организационные поощрения и наказания, культурные ценности 

(составляющие особенности организационной культуры), роле-

вые требования и ожидания. Консолидация подразумевает иден-

тификацию индивидов по отношению к нормам своей социаль-

ной группы (организации либо ее подразделению), возникнове-

ние ингрупповой причастности и ингруппового фаворитизма. Как 
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и первые два этапа интеграции, консолидация происходит и на 

чувственном, и на рациональном уровнях. На чувственном уров-

не идет усвоение всеми членами организации общих культурных 

ценностей, которые представляют собой лицо организации, ее 

имидж. На рациональном уровне происходит полное усвоение и 

принятие членами организации системы поощрений и наказаний, 

что обеспечивает контроль над сохранением организационной 

культуры. Все подсистемы, которые отвечают за выживание ор-

ганизации, находятся во взаимосвязи друг с другом. Таким обра-

зом, когда в организации нет интеграции ее членов в отношении 

ее организационных целей, тогда члены организации теряют ло-

яльность в отношении системы поощрений и наказаний (поддер-

жание образцов), вследствие чего не представляется возможным 

эффективное использование властного воздействия (достижение 

целей) и как результат происходит нарушение взаимодействия с 

внешней средой (адаптация).  

Взаимодействие между системой и ее частью (системной 

единицей). Как описывалось ранее, система – это сложное целое, 

которое состоит из относительно автономных частей, но тех час-

тей, которые имеют взаимосвязь между собой. Позиции данных 

частей в системе, их вклад в достижение системой своих целей 

разные. Чтобы выполнить оценку места и роли части системы (к 

примеру, отдела, цеха, лаборатории и т. д.) в деятельности всей 

организации, необходимо установить функциональные возмож-

ности данной части по двум основным характеристикам – функ-

циональной значимости и функциональной автономии. Функцио-

нальная значимость части системы (системной единицы) – пред-

ставляет собой показатель того, в какой мере система как целое 

может существовать и функционировать в случае отделения от 

нее этой части. Самые яркие примеры функциональной значимо-

сти представляют биологические системы. К примеру, в челове-

ческом организме имеются части с крайне высокой функцио-

нальной значимостью: мозг, сердце, печень и т. д., изъятие кото-

рых может привести к гибели организма как биологической сис-
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темы; части с меньшей степенью функциональной значимости, 

например конечности, без которых организм может существо-

вать, но круг осуществляемых функций будет являться сильно 

ограниченным; части с низкой степенью функциональной значи-

мости, к примеру аппендикс, отделение которого от живого орга-

низма не приведет к особым изменениям в его функционирова-

нии. В организациях же системными единицами высокой функ-

циональной значимости считаются высшие координирующие ор-

ганы управления, а также подразделения либо службы, которые 

содействуют осуществлению основных функций организации. 

Другие системные единицы имеют различную степень функцио-

нальной значимости, вплоть до отделов, которые будут признаны 

не нужными, балластом (у которых самая низкая степень функ-

циональной значимости). Политика организации в отношении 

распределения приоритетов и ресурсов должна быть выстроена с 

учетом данной важной системной характеристики. 

Функциональная автономия представляет собой показатель 

того, в какой мере возможно отдельное существование системной 

единицы при отделении от системы в целом. Говоря по-другому, 

данный показатель самостоятельности и независимости систем-

ной единицы по отношению к системе. К примеру, в государстве 

может быть отдельная системная единица (автономная республи-

ка, автономная область), которая, накопив властные, материаль-

ные либо политические ресурсы, будет иметь возможность суще-

ствования вне государства как самостоятельная политическая 

единица, у которой будет свой суверенитет. Следовательно, из 

организации может выйти отдел, лаборатория либо иное подраз-

деление, которое имеет возможность автономного функциониро-

вания, образовав при этом самостоятельную организацию. 

У каждой системной единицы имеется имманентное, внут-

ренне свойственное ей стремление постоянно увеличивать уро-

вень своей функциональной автономии. К примеру, в биологиче-

ской системе любая клетка имеет стремление к отделению от ор-

ганизма, и лишь постоянный контроль со стороны высшей коор-
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динирующей системы может удержать отдельные его части в 

единстве, заставляя осуществлять функции, свойственные живо-

му организму. Аналогичная же ситуация происходит и в соци-

альной организации, когда отдельное подразделение, скопив дос-

таточный объем ресурсов, ставит себя в особое положение в от-

ношении других частей системы и имеет возможность даже дик-

товать свою волю руководству организации.  

Рост функциональной значимости и функциональной автоно-

мии порождает перед руководством организации ряд проблем, ко-

торые связаны, прежде всего, с контролем над отделами организа-

ции и обеспечением целостности и устойчивости системы в отно-

шении к внешнему миру. К примеру, принято решение о том, что 

надо сократить какую-либо структурную единицу (отдел, службу, 

лабораторию и т. д.), руководству организации предписывается 

четко осуществлять оценку степени ее функциональной значимо-

сти в пределах организации и ее влияние во внешней среде и на 

основе данной оценки определить, произойдут ли изменения в ус-

ловиях выживания организации, если этой структурной единицы 

не будет, сможет ли организация эффективно достигать свои цели 

в данном случае. Когда перед руководством организации стоит 

вопрос о передаче определенных властных, экономических, фи-

нансовых, информационных и других ресурсов в распоряжение 

отдельных структурных единиц, то тогда руководству необходимо 

оценить возможность возникновения ситуации, при которой 

функциональная автономия подразделения настолько увеличится, 

что данное подразделение сумеет или отделиться от организации 

(стать самостоятельной организацией), или начать диктовать свои 

условия руководству организации, настаивая при этом на приори-

тете своих целей. В данном случае могут быть два варианта реше-

ния: 1) если функциональная значимость этого подразделения яв-

ляется невысокой, тогда руководство организации может восста-

новить положение, приняв для этого энергичные меры, а именно 

переложить выполнение функций на остальные структурные еди-

ницы (выполнить подготовку безболезненного отделения части 
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системы) либо перераспределить ресурсы; 2) если функциональ-

ная значимость подразделения является высокой, то рост степени 

его функциональной автономии ведет к возможности распада ор-

ганизации либо к резкому изменению ее целей и политики. Таким 

образом, взаимодействие между организацией, которая рассмат-

ривается как система, и ее частью является важным фактором, ко-

торый определяет внутреннюю политику организации и ее соци-

альную структуру.  

Анализ социального опыта показывает, что на развитие обще-

ства оказывают влияние такие социальные образования, как орга-

низации, играющие роль своеобразного функционального посред-

ника, который, с одной стороны, разрешает личности (группе) 

ВКЛЮЧИТЬСЯ в социально-экономические процессы, a с другой 

– обеспечивает полноценную жизнь личности (группы). Особенно 

значимость организации увеличивается в наше время в условиях 

развития индустриального общества и современных технологий, 

когда возникают сложные задачи, которые являются непосильны-

ми одному человеку, даже самому талантливому. Таким образом, 

Г. Дафтом было дано следующее определение организации – это 

социальное образование, у которого есть специально созданная 

структура; его деятельность подчиняется некоторой цели
7
. Термин 

«социальное образование» предполагает, что в организации тру-

дятся двое или более людей. Наличие специально созданной 

структуры говорит о том, что задача и ответственность за их вы-

полнение распределяются между членами организации. Подчи-

ненность цели предполагает, что организация должна трудиться 

ради достижения определенного результата (прибыль, рост дохо-

дов персонала, удовлетворение духовных либо социальных по-

требностей и т. п.). Практически такое же определение, но не-

сколько в узком социальном аспекте, было дано М. Х. Месконом, 

М. Альбертом, Ф. Хедоури, понимающими под организацией 

группу людей, деятельность которых сознательно координируется 

                                                           
7
 Дафт Р. Организации // Теория организации: хрестоматия / Сост. А. А. Максимов. – 

Екатеринбург, 2007. – С. 105–117. 



44 

 

с целью достижения общих целей либо определенных целей
8
. По 

их мнению, определенная группа может отвечать нескольким обя-

зательным требованиям, чтобы считаться организацией. К ним от-

носят: присутствие по меньшей мере двух людей, считающих себя 

частью данной группы; наличие хотя бы одной цели, считающейся 

общей для членов данной группы; наличие членов группы, специ-

ально трудящихся вместе для достижения важной для них цели. 

Надо сказать, что множество организаций, в том числе наших, 

обладают набором взаимосвязанных целей. Данные организации 

принято называть сложными. Они обладают рядом существенных 

характеристик: а) преобразования ресурсов с целью достижения 

результатов; 6) зависимость от внешнего мира; в) разделение тру-

да (горизонтальный и вертикальный). Организации осуществляют 

внешние (социально-экономические) и внутренние (социально-

психологические) функции, которые являются существенными 

для личности (группы). В частности, организация занимается таки-

ми социально-экономическими функциями, как: концентрация ма-

териально-финансовых ресурсов; выход на рынок социальных взаи-

модействий; включение в макроэкономические структуры; произ-

водство товаров и услуг; вхождение на потребительский рынок. 

К социально-психологическим функциям можно отнести: объ-

единение человеческих ресурсов; распределение человеческих уси-

лий; признание и возможность самореализации; обеспечение дохо-

дов и вознаграждений; защита и гарантия будущего и др. Значи-

мым показателем деятельности организации является эффективное 

и продуктивное достижение ею своих целей. Под эффективностью 

деятельности организации понимают степень ее приближения к по-

ставленной цели, которая показывает, насколько такая организация 

является успешной в выполнении своих функций, т. е. в представ-

лении потребителям необходимых товаров и услуг. Продуктив-

ность деятельности организации отображает объем ресурсов, кото-

рые она использовала для достижения определенной цели. К ос-

                                                           
8
 Мальцева, Н. А., Стаурский, Е. С. Практикум по основам менеджмента. – Омск: Изд-

во СибАДИ, 2008. – 100 с. 
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новным ресурсам, которые используют как коммерческие, так и 

некоммерческие организации, относят: людей (человеческие ресур-

сы); капитал, материалы; технологии; информацию. 

В теории организации выделяют четыре типа моделей, отра-

жающих эволюцию теоретических концепций, определяющих 

сущность самих организациий, роль и доминирующие функции 

менеджмента, а также критерии, применяемые для оценки эффек-

тивности их деятельности. 

Первая модель. Эта модель известна под названием «модель 

механистической конструкции организации», сформировалась в 

конце XIX в. и получила широкое распространение в первой чет-

верти XX в. Ее теоретической базой являются положения школы 

научного менеджмента. Родоначальник этого научного направле-

ния Ф. У. Тейлор рассматривал эффективность с точки зрения 

факторов времени и движения. 

Другой представитель этого теоретического направления – не-

мецкий социолог М. Вебер выдвинул и обосновал положение, со-

гласно которому самой эффективной формой человеческой органи-

зации является рациональная бюрократия. Целями предприятия 

чаще всего выступают максимизация прибыли, рентабельности, 

капитальных вложений, общего оборота капитала. Для их достиже-

ния с максимальной эффективностью и при минимальных затратах 

ресурсов необходимо оптимально использовать все виды ресурсов. 

Механистическая модель организации (ее также называют 

моделью рациональной бюрократии) позволяет установить техни-

ко-экономические связи и зависимости различных факторов про-

изводства. В то же время в ней недостаточно учитываются роль и 

значение человеческого фактора в эффективной работе организа-

ции, а в качестве базы используются такие положения школы на-

учного менеджмента, которые критически оцениваются современ-

ной наукой и практикой. Все это ставит определенные рамки в ис-

пользовании механистической модели организации с ее узким 

взглядом на управление и эффективность, оцениваемую только по 

экономическим результатам. 
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Вторая модель. Эта модель построена на определении орга-

низации как коллектива, сформированного по принципу разделе-

ния труда. Начало ее разработки относится к 1930-м гг. и связано с 

именами таких известных ученых, создавших основы теории че-

ловеческих отношении и поведенческих наук, как Д. Э. Мэйо, 

Д. Мак-Грегор, Ч. Барнард и Ф. Селзник. В нашей стране идеи на-

учного управления трудовыми коллективами, работающими на 

социалистических предприятиях, развивали А. К. Гастев, 

О. А. Ерманский, Н. А. Витке и многие др. 

Модель организации строится исходя из главного положения 

теории о том, что важнейшим фактором производительности на 

предприятии является человек как социальный деятель. Поэтому 

элементами модели являются такие составляющие, как внимание к 

работающим, их мотивация, коммуникации, лояльность, участие в 

принятии решений. Другими словами, моделируется система под-

держания человеческих отношений внутри предприятия. При этом 

особое внимание уделяется стилю управления и его влиянию на 

показатели производительности и удовлетворенности работников 

своим трудом. Предпочтение отдается демократическому стилю, 

обеспечивающему наиболее полное раскрытие способностей ра-

ботающих за счет их вовлеченности не только в процесс исполне-

ния, но и в процесс разработки управленческих решений. 

Главные задачи менеджеров в этих условиях заключаются в 

организации управления персоналом, что, в конечном счете, долж-

но приводить к выполнению целей предприятия. Если все внутрен-

ние процессы, связанные с персоналом, управляются надлежащим 

образом, у организации не возникает проблем с достижением зада-

ний по выпуску продукции, прибыли, доходам и т. д. В качестве 

критерия успешности работы по данной модели принимается по-

вышение эффективности предприятия за счет совершенствования 

его человеческих ресурсов. Возможности модели, построенной на 

основании теории человеческих отношений и поведенческих наук, 

в поиске резервов эффективности организации ограничиваются 

тем, что внимание концентрируется только на одном внутреннем 
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факторе – человеческом ресурсе и подчинении ему всех остальных 

факторов производства. Как и в механистической модели, управ-

ляющая система здесь также ориентирована на анализ внутренних 

факторов и условий функционирования организации. 

Таким образом, обе модели могут рассматриваться как «за-

крытые», т. е. не учитывающие воздействие на эффективность 

факторов внешней среды. Именно эти ограничения привели к не-

обходимости разработки новых моделей организаций, для кото-

рых характерен учет того, что внутренняя динамика компании 

формируется под воздействием внешних событий. 

Третья модель. В этой модели предприятие представляется в 

виде сложной иерархической системы, тесно взаимодействующей 

с окружением. Ее основу составляет общая теория систем (осно-

вополагающий вклад за рубежом был сделан А. Чандлером, 

П. Лоуренсом, Дж. Лоршем; в нашей стране эти проблемы иссле-

довались И. В. Блаубергом, Э. Г Юдиным, В. В. Дружининым, 

В. Н. Садовским, В. Г. Афанасьевым и многими другими учены-

ми). Главная идея заключается в признании взаимосвязей и взаи-

мозависимостей элементов, подсистем и всей системы с внешней 

средой. В соответствии с этими теоретическими положениями ор-

ганизация рассматривается в единстве ее составных частей, кото-

рые неразрывно связаны с внешним миром. 

Ключевые факторы успеха компании находятся в двух сфе-

рах: во внешней (из которой она получает все виды ресурсов, 

включая информацию, т. е. знание) и во внутренней (сильные и 

слабые стороны которой создают те или иные предпосылки для 

преобразования ресурсов в продукцию и услуги). 

Четвертая модель. Эта модель представляет предприятия 

как общественные организации, в деятельности которых заинте-

ресованы различные группы как внутри, так и вне их границ. Це-

ли компаний трактуются с позиций удовлетворения различных 

запросов связанных с ними групп: потребителей, поставщиков, 

конкурентов, инвесторов, общества в целом. Основу этой модели, 

формирующейся с 1980-х гг., составляет теоретическая концеп-
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ция заинтересованных групп, в соответствии с которой организа-

ции должны принимать во внимание разные интересы партнеров. 

Такой подход означает принятие за основу стратегии ограничен-

ной оптимизации, при которой достижение какой-либо одной це-

ли организации лимитируется требованием выполнять и другие 

цели на приемлемом уровне. Определение эффективности в этих 

условиях базируется на выборе ценностей и определении поли-

тической ориентации организации. 
 

Практические задания 
 

Определение психологической характеристики конкретной 

организации. Этапы работы: 

1) сформировать рабочие подгруппы по 4–6 человек; 

2) выбрать одну из теоретических моделей организации, 

представленных в данном параграфе; 

3) составить описание конкретной организации на основе вы-

бранной модели; 

4) обозначить психологические проблемы; 

5) оформить отчет и представить его для обсуждения. 

 

Вопросы для самопроверки 

 

1. Понятие организации. Социальные и психологические ха-

рактеристики организаций. 

2. Модели организаций. 

3. Показатели эффективности организаций. 

4. Уровни анализа организационной психологии. 

5. Исследование организационных структур как одно из 

направлений в организационной психологии.  

6. Теории организации: классические; школа человеческих 

отношений; системные; ситуативные. 

7. Современные теоретические парадигмы организационной 

психологии: процессный, системный подход; ситуационный 

подход.  
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ГЛАВА 3. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ  
 

 

3.1. Жизненный цикл организации 

 

В современной литературе имеется по меньшей мере 10 под-

ходов, которые определяют предмет организационной психоло-

гии: организационное поведение, организационная власть 

(А. Н. Занковский), организационная среда (Т. Ю. Базаров), орга-

низационная коммуникация (А. В. Штроо), организационная 

культура (М. А. Реньш) и др.  

С точки зрения некоторых исследователей, в организации на-

блюдаются естественные циклы развития, организация претерпе-

вает качественные и возрастные изменения, обладает собствен-

ной логикой развития, определенными объективными законами 

развития. Тем не менее, недостаточно внимания отводится для 

изучения вопросов управления организационными процессами, 

которые связаны с личностными особенностями, а также ценно-

стными основами деятельности менеджеров организации.  

Другие же авторы видят организацию как некоторый итог 

рациональной деятельности управленцев, которые занимались 

разработкой социальных программ. В данном случае надо под-

черкнуть ряд особенностей: 

 организационное развитие является результатом проходящих 

сознательных, радикальных и прогрессивных изменений, которые 

меняют способы и условия функционирования организаций; 

 «прогрессивность» изменений принципиально невозможно 

оценить на основе объективных критериев. Изменение лишь пе-

реживается как прогрессивное; 

 будущее организационных социальных систем не опреде-

ляется прошлым, а свободно выбирается и проектируется спе-

циалистами – «инженерами человеческих душ»;  

 развитие не имеет внутренней логики: это дискретный, из-

вне (от субъекта-менеджера) привносимый процесс;  
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 человек и социальная общность – пластичный материал, у 

которого имеется неограниченная способность к адаптации к лю-

бым изменениям внешней среды и правилам игры. Изменения 

внешних условий и правил игры – это главное условие организа-

ционных изменений;  

 у человека и общности имеется способность быстро и аде-

кватно производить оценку изменения внешней среды, реагиро-

вать на случающиеся изменения, находить эффективные образцы 

деятельности и взаимодействия;  

 организация – это совокупность индивидов (групп), кото-

рые преследуют свои (рефлексивно сознаваемые) цели, сотруд-

ничающих и противоборствующих в их достижении.  

В литературе других стран представлено довольно большое 

число исследований, которые связаны с выявлением общих зако-

номерностей в развитии организаций как целостных систем. Мо-

жет быть выделено около десяти моделей развития организаций. 

Каждая из них подразумевает наличие собственной модели жиз-

ненных циклов организации, источники, периоды и критические 

точки развития. Анализ моделей А. Даунса, Г. Липпитта и 

У. Шмидта, Б. Скотта, Ф. Лидена, Р. Куинна и К. Камерон и др. 

показал, что они имеют различия в процессуальных аспектах орга-

низационных процессов, но являются похожими в определении ста-

дий организационного развития. Имеют место быть некоторые за-

труднения при определении общей модели развития организации:  

 время прохождения стадии у организаций может быть разным; 

 при рассмотрении текущего состояния организации пред-

ставляется трудным изучить ее прошлое развитие; 

 стадии, к примеру, рождения, могут сильно отличаться, что 

делает сложным процесс идентификации;  

 секретность информации для исследования;  

 расхождение во внешней и внутренней информации, ее ис-

кажение;  

 слияние организаций, их связь с внешней средой. 
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Тем не менее, несмотря на это, в становлении организации 

может быть выделено пять основных стадий (этапов): рождение, 

развитие, зрелость, расцвет, спад. Каждая из этих стадий характе-

ризуется своим особым состоянием организационных процессов, 

изменениями в структуре, стратегии и тактике развития, домини-

рующими внутриорганизационными процессами. Е. Моргунов, 

рассматривая модели развития организаций, пришел к выводу, 

что переход от одной стадии к другой не идет естественно и глад-

ко в независимости от силы и пожеланий высшего руководства
9
.  

Таким образом, каждая организация претерпевает несколько 

стадий развития и задача управления заключается в том, чтобы 

подбирать адекватные каждой стадии технологии управления, 

реорганизации и применять системы и стили руководства для 

осуществления естественных, «безболезненных» переходов от 

одной стадии к другой. 

 

 

3.2. Типы организационных структур 

 

Способность организации быстро реагировать на внешние 

угрозы и иметь при этом положительный баланс между «входом» 

и «выходом» находится в зависимости от ее структуры. Структу-

ра организации представляет собой совокупность предписанных 

ей ролей и взаимоотношений, распределение функций между от-

дельными подразделениями, распределение власти между адми-

нистративными должностями и формальную коммуникационную 

сеть. Структура – это некий формальный план для эффективного 

разделения труда и эффективной координации индивидуальной 

деятельности. 

Структура организации – это ролевая взаимосвязь, предпи-

санное взаимодействие и невещественные социальные отноше-

                                                           
9
 Реньш, М. А. Организационная психология [Текст]: учеб. пособие / М. А. Реньш [и 

др.]; под ред. М. А. Реньш. Екатеринбург: Изд-во ГОУ ВПО «Рос. гос. проф.-пед. ун-т», 

2009. – 255 с. 
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ния. Для описания и классификации разных организационных 

структур необходимы специфические подходы и методы. Спе-

циалисты в области организационной теории предлагают разные 

структурные измерения организации. Ниже представлен ряд под-

ходов, в последнее время обсуждаемых в литературе.  

Механистические и органические организационные структу-

ры. В общей классификации организационных структур выделя-

ются две большие группы: механистические и органические. Ме-

ханистические – это те организации, которые характеризуются 

большой сложностью (имеют высокую вертикальную и горизон-

тальную дифференциацию), высокой формализацией поведения 

работников, ограниченным информационно-коммуникативным 

обменом (в основном с нисходящими информационными пото-

ками) и пассивным участием исполнителей в процессе принятия 

решений. 

В данных организациях право принятия ключевых решений 

обычно находится у малой группы лиц, которые были назначены, 

или избраны членами организации, или оказываются у руково-

дства организации после длительной внутриорганизационной 

борьбы. Как правило, здесь присутствует совет директоров либо 

избранный законодательный орган, делящий с назначенным ру-

ководителем полноту власти в организации. 

В механистической структуре (рис. 1) связи между элемента-

ми имеют четкую формализацию, организационные процессы 

определяются линией власти, координация усилий обеспечивает-

ся жесткой иерархией. 

 

 
 

Рис. 1. Механистическая организационная структура 
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Органическую организационную структуру, наоборот, можно 

описать низкой сложностью и формализацией, интенсивным и 

разнонаправленным информационным обменом, а также вклю-

ченностью персонала в принятие решений. Органическая струк-

тура является гибкой и адаптивной, координация достигается при 

помощи постоянного обмена мнений и согласования усилий и 

интересов (рис. 2). 

Представленная дихотомическая классификация, конечно, 

довольно условна, и только в редких случаях можно говорить об 

организации, которая бы однозначно отвечала удовлетворяющим 

требованиям органичности. Но все же подобное разведение двух 

типов организаций, безусловно, полезно для представления 

структурного континуума, на одном конце которого находятся 

организации армейско-бюрократического типа, на другом – те 

организации, которые в значительно большей мере соответству-

ют природе современного человека и характеру изменяющегося 

динамичного мира. 

 

 
 

Рис. 2. Органическая организационная структура 

 

Каждая развивающаяся организация всегда перемещается в 

указанном континууме: чем больше она расширяется, чем боль-

шее количество промежуточных уровней управления появляется 

между высшим руководством и прямыми исполнителями работы, 

тем труднее будет организации сохранить гибкость и динамич-

ность органической структуры. 
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Ключевые элементы организации. Г. Минцбергом была пред-

ложена модель ключевых элементов организации, которая может 

относиться к структурным концепциям
10

. По мнению Минцберга, 

у каждой большой организации есть 5 ключевых элементов: опе-

ративное ядро, стратегический апекс, средняя линия, технострук-

тура и вспомогательный персонал (supportstaff). Данные элемен-

ты изображены на рисунке 3. 

Оперативное ядро – это часть организации, выполняющая 

основную производственную либо обслуживающую деятель-

ность. Оперативное ядро, ответственно за осуществление задач, 

которые связаны с производством конечного продукта из исход-

ного сырья, а именно: закупкой, получением, продажей, распре-

делением, простейшим обслуживанием машин. 

Стратегический апекс несет ответственность за общую мис-

сию организации. Он состоит из высших исполнителей и лиц, 

обеспечивающих их деятельность. Задачи стратегического апекса 

следующие: формулирование политики, определение стратегиче-

ских планов, распределение ресурсов, непосредственная органи-

зация, осуществление связей с внешней средой, а если необходи-

мо, то и модификация организационной структуры. 

 

 
 

Рис. 3. Элементы организационной структуры 

                                                           
10

Mintzberg H. The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research. N.Y., 

1979. 268 p. 
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Средняя линия представлена менеджерами среднего и низше-

го звеньев, соединяющая стратегический апекс с оперативным 

ядром. Средняя линия выполняет решения, которые были приня-

ты стратегическим апексом, сообщает ему об осуществленной 

работе, руководит и координирует деятельность подразделений 

оперативного ядра, а также их взаимодействие между собой и 

другими частями организации. 

Задача техноструктуры состоит в том, чтобы сделать дея-

тельность всех других частей организации более эффективными. 

Техноструктура проектирует рабочие процедуры, планирует про-

цесс работы, занимается определением производственных норм и 

показателей, а также занимается отбором и обучением персонала. 

Вспомогательный персонал – это организационные подраз-

деления либо индивиды, оказывающие косвенную помощь ос-

тальным частям организации, при этом напрямую не принимаю-

щие участия в работе, выполняемой оперативным ядром. 

Изучение принципов, которые находятся в основе компонов-

ки организационных элементов, дает возможность выделения 

следующих структур: линейной, функциональной, линейно-

функциональной, матричной и матрично-штабной организацион-

ных структур. Далее будут представлена сущность и принципы 

построения данных структур. 

Линейная структура. В линейной структуре управления ру-

ководители подразделений низших ступеней находятся в прямом 

подчинении одного руководителя более высокого уровня и нахо-

дятся во взаимосвязи с вышестоящей системой только посредст-

вом этого руководителя. 

В данной организации один руководитель несет ответствен-

ность за весь объем деятельности, и передача управленческих 

решений каждому из подразделений одного уровня идет лишь от 

одного начальника. В данном случае в наибольшей степени реа-

лизуется принцип единоначалия. Руководитель отвечает за ре-

зультаты деятельности подчиненных ему подразделений. 
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Рис. 4. Линейная структура организаций 

 

Главным принципом построения линейной структуры высту-

пает вертикальная иерархия, которая обеспечивает простоту и 

четкость подчинения. Но, тем не менее, здесь есть некоторые 

трудности. Каждому руководителю при линейной структуре не-

обходимо быть высококвалифицированным специалистом, иметь 

разносторонние знания, которые ему нужны для осуществления 

всего комплекса работ по управлению. 

Масштабы и высокая техническая оснащенность крупных 

промышленных и сервисных организаций делают эту задачу все 

труднее: растет число уровней управленческой иерархии, число 

подчиненных подразделений, а также их различная функцио-

нальная направленность. В подобных условиях линейная струк-

тура в чистом ее виде используется все реже, в связи с тем, что 

она в основном приспособлена к решению текущих оперативных 

задач. Отсутствие гибкости и адаптивности не дает ей решать 

комплексные задачи, связанные с постоянно меняющимися целями. 

В связи с этим требуется введение специальных органов для 

осуществления той либо иной функции на всех уровнях управ-

ленческой иерархии. Для осуществления данной задачи и была 

разработана функциональная структура управления. 

Функциональная структура. В основе функциональной 

структуры управления находится принцип полноправного распо-

рядительства: любой руководитель может давать указания по во-

просам, которые входят в его компетенцию. 
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Это создает условия для создания аппарата специалистов, ко-

торые в силу своей компетенции несут ответственность лишь за 

конкретный участок работы. Подобная децентрализация работ 

между подразделениями, в первую очередь, дает возможность 

убрать дублирование в решении задач управления некоторыми 

подразделениями; во-вторых, создает возможность для специали-

зации подразделений по видам работ, единым содержательно и 

технологически, что значительно увеличивает эффективность 

функционирования аппарата управления. 

Однако у функциональной структуры есть ряд следующих 

недостатков: 

1. Принцип полноправного распорядительства в некоторой 

степени нарушает принцип единоначалия. К исполнителю посту-

пают указания, которые одновременно идут по нескольким кана-

лам связи от разных руководителей. Функциональная специали-

зация работ разрывает управленческий процесс, единый по своей 

природе. 

2. Построенная по функциональному принципу структура 

управления способствует развитию психологической обособлен-

ности отдельных руководителей, которые считают задачи своих 

подразделений задачами первостепенной важности. Это может 

привести к тому, что произойдет ослабление горизонтальных свя-

зей и необходимости для роста эффективности управления созда-

ния координирующего органа, объединяющего все функции 

управления и исключающего установление приоритета какой-

либо из них. Данного органа в функциональной структуре нет. 

Линейно-функциональная структура. Наиболее универсаль-

ной формой организации управления в течение долгого времени 

считалась линейно-функциональная структура, базирующаяся на 

сочетании преимуществ линейной и функциональной форм. Этот 

подход обеспечил качественно новое разделение труда в управ-

лении, при котором линейные руководители сохранили за собой 

право отдавать распоряжения и принимать решения при участии 

и помощи функциональных служб (рис. 5). 
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Рис. 5. Линейно-функциональная структура управления 
 

Структура управления линейно-функционального типа со-

храняет принцип единоначалия: линейный руководитель уста-

навливает очередность в решении комплекса задач, определяя 

тем самым главную задачу на данном этапе, а также время и кон-

кретных исполнителей. Деятельность функциональных руково-

дителей при этом сводится к поискам рациональных вариантов 

решения задач, в умелом доведении своих рекомендаций до ли-

нейного руководителя, который на этой основе сможет обеспе-

чить эффективное управление. Таким образом, появляется воз-

можность привлечения к управлению производством высококва-

лифицированных специалистов и обеспечения наилучших усло-

вий руководителям для решения более важных, глобальных про-

блем. Все это позволило аппарату управления линейно-

функционального типа оставаться до настоящего времени основ-

ной организационной формой управления. Однако с развитием 

производства и кооперации труда в управлении, с появлением 

новых проблем, требующих творческого подхода, стали выяв-

ляться и недостатки такой структуры: 

1. Отсутствие гибкости и динамичности, что затрудняет дос-

тижение поставленной цели. 

2. Решение производственных задач, обусловленных новыми 

целями функционирования и требующих определенных знаний, 

вызывает постоянную необходимость в согласовании принимае-

мых решений. 

Это приводит к замедлению сроков реализации целей и росту 

управленческих расходов, что при решении проблемных задач 

делает линейно-функциональную структуру малоэффективной. 
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Поиски новых методов эффективного использования матери-

альных и трудовых ресурсов, оптимального соотношения центра-

лизации и децентрализации привели к созданию так называемых 

программно-целевых структур. Сущность программно-целевых 

структур заключается в том, что они базируются на комплексном 

управлении всей производственной системой в целом как единым 

объектом, ориентированным на отдельную цель. Одной из разно-

видностей программно-целевых структур является структура, по-

строенная по проектному принципу. При этом выделяются груп-

пы работников, каждая из которых занимается решением опреде-

ленного вида проблем, возникающих перед организацией и 

имеющих различную целевую направленность. 

Проектное управление обеспечивает определенную гибкость, 

позволяя сконцентрировать деятельность отдельных руководите-

лей проектов над решением конкретных задач. При такой органи-

зации управления сохраняется принцип централизованного руко-

водства, т. к. руководитель программы, наделенный всеми права-

ми распорядительства, подчиняется в то же время руководителю 

предприятия. Однако такая структура приемлема в промышлен-

ных организациях с узкой номенклатурой сложной продукции, 

например, в автомобильной промышленности, кораблестроении и 

т. д. В отраслях производства устойчивого широкого ассортимен-

та выпускаемой продукции она неприменима, т. к. создаются 

значительные трудности в распределении ресурсов между про-

ектными группами. 

Для организаций, производящих широкий ассортимент про-

дукции, может быть использована специальная структурная фор-

ма, занимающаяся внедрением нововведений. На нее полностью 

возлагаются планирование и введение различных новшеств в 

технологию разработки и реализации новых видов изделий. 

В этом случае руководители функциональных подразделений 

могут сосредоточить внимание на выполнении обязательных те-

кущих дел, менее сложных, но занимающих, однако, большой 
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удельный вес в их деятельности в целом. Это обеспечивает опре-

деленную гибкость и оперативность в управлении. 

Матричная структура. Требования гибкости и адаптивно-

сти, разумной координации всех видов управленческой деятель-

ности, предъявляемые сейчас к решению многочисленных произ-

водственных задач, привели к созданию новой, матричной струк-

туры (рис. 6).  

При матричном подходе к организации управления большое 

значение приобретает интеграция комплекса работ, направлен-

ных на достижение поставленных целей. Основополагающим 

принципом здесь является не совершенствование отдельных под-

разделений с точки зрения иерархии подчинения, а улучшение их 

взаимодействия, обеспечивающего эффективное решение той или 

иной проблемы. Это требование выполняется за счет того, что в 

матричной структуре параллельно с функциональными подразде-

лениями создаются специальные органы (проектные группы) для 

решения конкретных производственных задач. 

Проектные группы формируются за счет специалистов функ-

циональных подразделений, находящихся на различных уровнях 

управленческой иерархии. Таким образом, главным принципом 

организации матричной структуры является широкая сеть гори-

зонтальных связей, многочисленные пересечения которых с вер-

тикалью образуются за счет взаимодействия руководителей про-

ектов с руководителями функциональных подразделений. 

 
 

Рис. 6. Матричная структура управления 
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Преимущество матричной формы организации управления 

состоит в том, что она позволяет преодолеть внутриорганизаци-

онные барьеры, не мешая при этом развитию функциональной 

специализации. Иными словами, руководители проектов сохра-

няют за собой право определять первостепенность и сроки реше-

ния той или иной задачи, в то время как функциональный руко-

водитель может лишь выбирать конкретного исполнителя и ме-

тодику решения. 

Матричная форма организации управления в наибольшей 

степени обеспечивает условия для согласованной деятельности 

руководителей и проявления индивидуальных способностей чле-

нов группы, не нарушая при этом принцип централизованного 

руководства. По сравнению с проектным методом она является 

более прогрессивной. Однако преимущества матричной структу-

ры могут быть с успехом использованы лишь при обстоятельном 

изучении особенностей механизма ее функционирования. 

Как и при внедрении любой организационной формы, здесь 

неизбежны трудности, связанные со следующими проблемами: 

– перспективным использованием специалистов в данной ор-

ганизации, 

– частичным дублированием функций, 

– нарушением традиционной системы взаимосвязей между 

подразделениями. 

Поэтому переход к матричной структуре управления реко-

мендуется в том случае, когда невозможно решить задачи, по-

ставленные в рамках существующих структур. 

Матрично-штабная структура. Уникальность и сложность 

решаемых задач, их масштабность заставляют постоянно совер-

шенствовать перечисленные выше формы организации управле-

ния, добиваясь создания такой, при которой в наилучшей степени 

обеспечивается интеграция всех видов работ при дифференциа-

ции специализированных подразделений. При всей компетенции 

органов линейного руководства и руководителей проектов в мат-

ричной структуре остается необходимость в их непосредствен-
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ном сотрудничестве с целью разработки требований к результа-

там выполнения программ, анализа альтернатив управленческих 

решений и т. д. 

Это обстоятельство становится все более очевидным в усло-

виях управления многофункциональными программами, тре-

бующего увеличения числа тематических и линейных руководи-

телей. Проводимые между ними регулярные консультативные 

совещания делают необходимым создание специального штаба-

координатора на среднем уровне, который смог бы обеспечивать 

руководителей организационно-технической информацией, фик-

сировать сроки выполнения программ и т. д. Подобная форма ор-

ганизации управления, получившая название матрично-штабной 

структуры, представлена на рис. 7. 

 

 
 

Рис. 7. Матрично-штабная структура управления 

 

Отличительной особенностью матрично-штабной структуры 

является то, что она отражает все виды руководства: линейное, 

функциональное, тематическое и обеспечивает всестороннюю 

координацию деятельности между ними, сохраняя единство рас-

порядительства и контроля за ключевыми организационно-

техническими решениями на высшем уровне. 
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Практические задания 

 

Определение типа организационной структуры. Этапы работы: 

1) используя стандартизированную методику, опросить двух 

сотрудников университета; 

2) обобщить полученные результаты в группе; 

3) обсудить: 

а) соответствие типа оргструктуры требованиям внешней 

среды; 

б) необходимость изменения оргструктуры. 

 

Вопросы для самопроверки 

 

1. Принятие решения в структуре управленческой деятельности. 

2. Организационный и психологический подходы к изучению 

процесса принятия управленческого решения. 

3. Психологическая характеристика процесса принятия 

управленческого решения: форма, этапы, феноменология, инди-

видуальные различия.  
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ГЛАВА 4. ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  

ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПОВЕДЕНИЯ 
 

 

4.1. Основы организационного поведения  

 

В современной организации наиболее востребованными яв-

ляются умения персонала быстро и качественно учиться, повы-

шать свою квалификацию и правильно, корпоративно взаимодей-

ствовать в организации в условиях рыночной конкурентной дей-

ствительности.  

Отношения внутри организации строятся определенным об-

разом, в соответствии с типом организации, являющейся слож-

ной, полуоткрытой, самосохраняющейся и саморазвивающейся 

системой.  

Организационное поведение представляет собой системную 

область знания, в которой исследуются процессы организацион-

ной динамики, их содержание и формы. В ней интегрируются 

следующие специализированные дисциплины:  

 общий менеджмент;  

 стратегический менеджмент;  

 теория организации;  

 кратология;  

 коммуникативный менеджмент;  

 теория принятия решений;  

 специализированные психологические отрасли знания и др.  

Содержание организационного поведения как учебной дисци-

плины базируется на знаниях комплекса различных дисциплин: 

 общей психологии;  

 психологии управления; 

  теории управления;  

  теории организации;  

 социальной психологии;  

  психологии труда;  
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 этики; культурологии и др.  

Выделяют социально-психологический и управленческий 

подходы к организационному поведению.  

Основными элементами организационного поведения выступают: 

 индивид, личность и группа; 

 закономерности их поведения (соответствующего целена-

правленной, результативной деятельности организации); 

 ситуации конкуренции (как среда существования организа-

ции в условиях рынка; конкурентное поведение персонала; сис-

тема стимуляции). 

Организационное поведение – наука о поведении людей и 

групп в организациях, о формировании поведенческих моделей 

эффективного взаимодействия между ними и об инструментах 

управления этим взаимодействием. 

Целью организационного поведения является: 

 систематизированное описание поведения людей в различ-

ных ситуациях, возникающих в организационном взаимодействии; 

 предсказание поведения работников в будущем;  

 объективное объяснение (насколько это возможно) причин 

поступков работника и группы в определенных условиях;  

 навыки овладения поведением работников при выполнении 

ими организационных функций и процесс их совершенствования. 

Максимально важна роль руководителя, изучаемая в организаци-

онном поведении.  

Руководитель: 

– обеспечивает стабильное существование организации и не-

обходимое изменение ее параметров, определяющих развитие; 

– осуществляет регулирование с внешней средой организации, 

действующей на организацию с позиций созидания и разрушения; 

– осуществляет координацию усилий персонала, своеобраз-

ную координацию из взаимоотношений и взаимодействий; 

– ограничивает индивидуальную и групповую свободу в ор-

ганизации (регулирует внутреннюю среду), что является неиз-

бежным, обеспечивающим системный порядок и организацию. 
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К факторам, формирующим организационное поведение, 

можно отнести: людей, организационные структуры, технологии 

– внутреннюю среду и внешнюю среду (макроэкономические, 

микроэкономические факторы, факторы социокультурной среды, 

правовой среды и др.). 

Между ними существуют разнообразные связи: 

 определенная структура формальных отношений, поскольку 

между сотрудниками должны быть определенные рамки и правила 

координации, взаимодействия, формы власти и способы влияния; 

 имущественные отношения в организации – в трудовом 

процессе работники используют производственное оборудование, 

которое реально определяет их материальные интересы, органи-

зационные структуры и технологии; 

 объективное взаимодействие внутренней и внешней среды 

организации (организация как элемент рынка) – необходимое ус-

ловие существования системы. 

Ниже представлены факторы организационного поведения. 

1. Люди: 

а) человеческий капитал (0–10 %): 

 самостоятельно контролируют изменения в организации;  

 болеют за дело организации;  

 высокопрофессиональны, объективны в отношениях;  

 могут легко изменить регион проживания в интересах ор-

ганизации;  

 стремятся к развитию, могут легко освоить нововведения; 

 склонны к самоуправлению и работе в команде; 

 управляемы на основе рациональных доводов;  

б) человеческие ресурсы (0–30 %): 

 готовы изменяться, но не могут или не знают как;  

 обучаемы, но не в области новейших достижений;  

 проявляют недостаточный уровень общей активности;  

 обладают очень значительными нравственными установ-

ками и принципами, готовы прийти на помощь; 
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 устойчивы в критических ситуациях; 

 плохо адаптивны к работе в команде (плохо переносят воз-

растающий объем ответственности);  

 основные мотивы их профессиональной деятельности ле-

жат в духовной сфере;  

 относятся к себе объективно, но занижают свои возможности; 

в) персонал (до 70 %): 

 несут частичную ответственность за результаты своего 

труда; 

 работают в рамках своих функциональных обязанностей 

(должностной инструкции); 

 считают себя профессионалами, но не готовы к доброволь-

ным изменениям; 

 способны к различным формам саботажа;  

 обучаемы в узкофункциональных областях; 

 используют организацию только для личного развития; 

 основные мотиваторы – деньги, личная власть, статус, 

карьера (как правило, духовные мотиваторы и нравственные ус-

тановки относительно труда отсутствуют); 

 непригодны к командной работе (неспособны делегировать 

полномочия, используют их в личных целях); 

г) кадры (до 100 %): 

 не могут и не хотят изменяться ни при каких условиях;  

 основные мотиваторы – статичность и стабильность; 

 неадаптивные;  

 способны быть инициаторами саботажа; 

 нигилистичны, недовольны любыми переменами; 

 выполняют относительно простые, привычные функции 

под постоянным контролем; малоответственные; 

 лояльны к системе, обеспечивающей им стабильное суще-

ствование; 
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 склонны к личной преданности;� нуждаются в гарантиях, 

мотивация скудна (коллективных и духовных мотиваторов почти 

нет, могут ценить социальную группу мотиваторов); 

 в периоды изменений в организации четко действуют в ре-

жиме личной выгоды; 

 конформисты. 

2. Организационная структура устанавливает формальные от-

ношения между работниками и группами в организации, позво-

ляет эффективно координировать их усилия, задает типы и фор-

мы власти, лидерства и влияния, предполагает разработку струк-

турной схемы соподчинения и взаимодействия, а также поведен-

ческие модели сотрудничества или соперничества в процессах 

выработки, принятия и реализации решения. 

3. Технологии обеспечиваются материальными ресурсами, 

вовлеченными в процесс управления и производства. Уровень 

техники и технологии оказывают большое влияние на трудовые 

отношения работников. Трудовая деятельность на каждом месте 

в организации имеет свою психологическую характеристику. Это 

выражается в требованиях: 

 квалификации; 

 профессиографии;  

 психографии. 

4. Внешняя среда. Всякая организация существует в рамках 

системы более высокого уровня. Поэтому изменения во внешней 

среде существенно влияют на организацию, заставляя ее изме-

няться и преобразовываться:  

а) макроэкономические факторы: 

 экономическая ситуация в стране и регионе определяет 

экономическое и социальное состояние работников, их настрое-

ние, отношение к делу и социальные ожидания; 

 географическое положение организации – специфика ре-

гиона в деятельности организации;  

 уровень жизни в регионе – уровень оплаты труда и соци-

ального обеспечения, мобильность, готовность к переменам и пр.; 
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 внешнеэкономические контакты – сотрудничество и кон-

куренция, чувство причастности и сотрудничества; 

 статус организации на рынке – престижность работы, зави-

симость от занимаемой должности;  

 экономические ожидания окружающих – распределение 

организационных ролей, сотрудничество с клиентами, партнера-

ми, конкурентами, поставщиками и др.; 

б) микроэкономические факторы (относятся к внутриорга-

низационным): 

 профиль и вид деятельности организации; 

 уровень финансового состояния личности – значимость для 

работника именно данного места работы, приверженность орга-

низации, наличие альтернативного источника существования; 

 личность первого руководителя (владельца) – амбиции, ха-

рактер взаимодействия, пристрастия;  

 реальная ситуация – экономическое положение дел в орга-

низации, состав работающих и их квалификационный уровень, 

стиль руководства; 

 наличие корпоративного кодекса поведения – этика и до-

минирующие правила поведения в организации, организационная 

субкультура; 

в) факторы социокультурной среды: 

 менталитет работников – умонастроения, ориентации, жиз-

ненные позиции работников, модель поведения, зависящая от 

степени личной независимости работника, его этнических кор-

ней, духовных ценностей, особенностей уровня его культуры и 

образованности; 

 особенности образования – специфика средств воздействия; 

г) факторы правовой среды: 

 действующее законодательство – формальные условия реа-

лизации работника; 

 свобода и формы правовой защиты – модели защищенности, 

границы допустимых значений реального поведения в организации. 
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4.2. Основные концепции организационного  

поведения 

 

Концепции организационного поведения лежат в основе тео-

ретических взглядов на предмет поведения и служат ориентирами, 

с позиций которых оно рассматривается, изучается. Выделяют че-

тыре основных концепции организационного поведения, основан-

ные на выделении различных организационных параметров. 

1. Концепция, ориентированная на формирование и исполь-

зование «человеческого капитала». В основе такой концепции 

лежат процессы организационного роста и развития профессио-

нальных, личностных качеств работника.  

2. Ситуационная концепция – в ее основу положен поведен-

ческий принцип деятельности работника. Этот принцип опреде-

ляет форму и зону необходимой вариативности поведения работ-

ника, его адаптивность и сообразность изменяющимся условиям 

организационной деятельности. 

3. Концепция, ориентированная на результат организационной 

деятельности. В рамках этой концепции организационное поведе-

ние определяет соответствие трудовой деятельности их результа-

там. Результат является тем мерилом организационной динамики, 

которое определяет специфику организационного поведения.  

4. Системная концепция организационного поведения на оп-

ределение взаимодействия частей организации как единого цело-

го. Поскольку работники, аппарат управления, многообразные 

организационные связи являются элементами единого целого – 

организации, то порядок их взаимодействия обязательно прояв-

ляется в общей картине организационного поведения.  

Коротко рассмотрим некоторые основные положения каждой 

из четырех концепций. 

Концепция, ориентированная на «человеческий капитал». Ба-

зируется на следующих посылках: 
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 необходимости изучения, учета и развития личностного по-

тенциала роста работника, достижения им все более высокого уров-

ня компетенции, творческой активности и личностных качеств; 

 создании в организации атмосферы, благоприятствующей 

увеличению индивидуального вклада в достижение организаци-

онных целей, создание возможностей для самореализации в орга-

низации; 

 повышении производительности труда и качества его ре-

зультатов за счет переключения внимания руководителя с функ-

ции контроля на функцию поддержки, воспитания и более пол-

ной самореализации работника. 

В основах данной концепции организационного поведения 

считается, что обладающий высокими моральными принципами 

работник достигает максимально высоких показателей в трудо-

вой деятельности и наиболее полно реализуется в групповых, 

коллективных отношениях в организации. 

Ситуационная концепция организационного поведения 

опирается на принципы обеспечения эффективного управления, 

параметры которого соответствуют изменяющимся, ситуативным 

условиям. Кроме того, в управлении организации, в которой тру-

дятся работники, предъявляются значительные прогностические 

требования. Требования эффективного опережения в организаци-

онных решениях очень важны в формировании и реализации ор-

ганизационного поведения, поскольку от их качества зависит 

достижение организационных целей, а следовательно, и благопо-

лучие работников. 

Такой подход к управлению организацией во многом ориен-

тирует его к созданию специфических универсальных образцов 

поведения работников. Они ведут к достижению эффективных 

результатов в различных ситуациях деятельности исполнения и 

управления организацией. Но для достижения такого эффекта не-

обходимо тщательно анализировать ситуацию, выявлять и иден-

тифицировать наиболее значимые ее факторы и определять наи-

более логичные и результативные формы поведенческих моде-



72 

 

лей. Для этого руководители должны использовать широкий круг 

сопутствующих их прямой организационной деятельности зна-

ний, знать принципы и инструментарий влияния на поведение 

работников в организации и вести постоянный статистический 

мониторинг отношений и решений в организации. 

В рамках реализации этой концепции считается, что в опре-

делении организационного поведения важнейшую роль играет 

особая форма управления организацией – комплексное управле-

ние качеством. В его содержании ориентация на качество резуль-

тата обеспечивается способностями работника (обучаемостью, 

интеллектуальностью) и системой индивидуальной мотивации. 

Способности и мотивация находятся в широком диапазоне пар-

циальной представленности. Идеальным ее вариантом является 

высокий уровень и способностей, и мотивации, наиболее полно 

обеспечивающих достижение эффективного результата, и соот-

ветствующий тип, стиль организационного поведения. Т. е. дос-

тижение максимально возможного результата обеспечивает и со-

ответствующий тип организационного поведения.  

Большое влияние на организационное поведение оказывает 

мультипликативный и синергический эффект в организации, оп-

ределяемый соотношением способностей и мотивации работни-

ков в организации. 

Системная концепция организационного поведения реализу-

ется в качестве комплекса взаимодействующих между собой эле-

ментов организации. Наиболее важными элементами организации 

являются личности работников, группы, организации (большие 

группы), социальные общности, между которыми реализуются ор-

ганизационные и управленческие функции. Наиболее важные при-

знаки системной концепции организационного поведения: 

 необходимость учитывать в деятельности организации мак-

симальное число факторов, влияющих на поведение работников; 

 наличие синергического и мультипликативного эффекта;  
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 необходимость оценки и анализа поведения работников в 

рамках целостной, определяющей поведенческой ситуации (а не 

изолированных событий); 

 поведенческие проявления в организации трудно поддают-

ся коррекции и требуют большого периода времени для их фор-

мирования и изменения; 

 наибольшим влиянием на деятельность организации обла-

дают высокомотивированные сотрудники, эффективные команды 

и разумные, правильно определенные цели. 

 

 

4.3. Модели организационного поведения  

 

В организационной психологии принято выделять ряд моде-

лей организационного поведения. Моделирование как метод ис-

следования, представления реального явления весьма продукти-

вен. В создание модели закладывается ряд параметров, и их сис-

темообразующее влияние формирует определенный тип систем-

ности взаимодействия персонала организации. В свою очередь, 

модельное представление позволяет лучше анализировать явле-

ние или интересующий нас объект, выделять его стороны, осо-

бенности.  

Обобщая различные модели организационного поведения, све-

дем их к четырем краеугольным: авторитарной, опекающей, под-

держивающей, коллегиальной. Эти модели имеют историческую 

связь, ретроспективно предшествуют одна другой и, в определен-

ной мере, характеризуют диалектический процесс развития органи-

зации и общества в целом. Чем характеризуются обозначенные мо-

дели, какими свойствами и параметрами они отличаются, как 

влияют на организационную деятельность, рассмотрим ниже. 

Авторитарная модель организационного поведения базирует-

ся на властных отношениях, на властном влиянии. Следователь-

но, власть является системообразующим признаком организаци-

онного поведения в такой модели. Авторитарная модель была 
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первичной в исторической ретроспективе развития организации. 

Ее проявления уходят далеко в период первичной организации 

промышленного производства, в период Промышленных рево-

люций – конец XVII – начало XIX вв. Наряду с ретроспективой у 

этой модели существует и значительная перспектива. Современ-

ные организации имеют большое количество элементов автори-

тарной модели в организационном поведении. Такая модель име-

ет свои позитивные и негативные стороны реализации. Посмот-

рим на основные положения авторитарной модели организацион-

ного поведения. 

Прежде всего, необходимо отметить, что управление органи-

зацией, имеющей данный тип организационного поведения, осу-

ществляется руководителями, ориентированными на исполнение 

властных полномочий. Слово руководителя, его знания и пони-

мание организационной ситуации являются абсолютными, а вла-

стное влияние – беспрекословно. 

В рамках авторитарной модели считается, что работников 

необходимо принуждать к работе («Х» подход), при этом совсем 

не обязательно проявлять заботу и внимание к работнику, ему 

вполне достаточно получать свою заработную плату и четко вы-

полнять задания. 

Управление групповой динамикой в организации с автори-

тарной моделью организационного поведения также имеет ряд 

специфических черт и особенностей. Со стороны руководителей, 

безусловно, подавляются проявления потенциального лидерства 

в организационных группах, инициатива работников и очаги ор-

ганизационных изменений. В организации существует неравно-

мерное, не очень понятное распределение полномочий и ответст-

венности, неэффективное делегирование. Часто работники не 

владеют критериями ответственности и самостоятельности, не 

знают «своего маневра». 

Существует высокая психологическая и экономическая зави-

симость работника от руководителя, право которого манипулиро-

вать работником весьма значительно. Руководитель имеет право 
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нанять работника, уволить, продвинуть, наказать или поощрить. 

В организационной структуре обратная связь осуществляется не-

эффективно. Работники испытывают негативное отношение к ру-

ководителю и персоналу в целом, чувствуют свою незащищен-

ность и зависимость. 

Это приводит к стремлению организации закрыться, обосо-

биться. Уровень заработной платы персонала в организациях с 

авторитарной моделью организационного поведения низкий, ре-

зультаты труда минимальные, наемные работники стремятся 

удовлетворить только свои личные потребности. В организациях 

с авторитарной моделью организационного поведения высок 

уровень движения кадров и очень высоки темпы износа работни-

ков. Модель может быть высокоэффективной в сложных для ор-

ганизации и общества в целом моментах. Такими моментами мо-

гут быть различные кризисы, отсутствие вариативности работы – 

отсутствие альтернатив управления и деятельности организации, 

высокоэффективного руководителя и другие ситуации эксцесса и 

экстремальности. 

Опекающая модель организационного поведения. Основным 

системообразующим элементом модели является системное, все-

объемлющее внимание администрации организации к работни-

кам. В ней реализуются различные формы поддержки работни-

ков, их семей – от заработной платы непосредственно до соци-

альной сферы жизни и отношений. Работникам постоянно вну-

шается чувство огромного удовлетворения жизнью и работой, 

предлагаются позитивные оценки различных сфер их отношений. 

У работника формируется чувство защищенности, удовлетворен-

ности своим трудом и заботой. Это позволяет значительно сни-

зить любые формы протестного настроения работников, их аг-

рессивность и чувство неопределенности. 

В любом варианте оценки опекающей модели организацион-

ного поведения четко прослеживается выраженная тенденция 

формирования специфического отношения работников к труду. 

Это реализуется в отношениях иждивенчества, имитационных 
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форм деятельности и низкого качества работы. Именно таким, в 

подавляющем своем большинстве, был труд в годы советского 

хозяйственного и социального застоя, когда опекающая модель 

организационного поведения в советских организациях была по-

всеместной. Эта модель приводит к усилению зависимости ра-

ботника от организации. Такая зависимость формируется через 

развитие личностной зависимости работника от различных органи-

зационных взаимодействий. Наряду с несомненным достоинством 

модели – переживание работником чувств безопасности и удовле-

творенности – существуют и серьезные недостатки – невысокий 

уровень трудовой активности, пониженная мотивация и усреднен-

ная возможность реализации и удовлетворения потребностей. 

Модель является, в отличие от авторитарной, силовой, скорее 

психологической, теоретически соответствующей модели «Y» 

(Д. Макгрегор), и на ее основе формируется следующая модель, в 

наибольшей мере соответствующая потребностям динамического 

развития организации – поддерживающая модель организацион-

ного поведения. 

Поддерживающая модель организационного поведения. Тео-

ретическим примером такой модели может служить «Z» теория 

(У. Оучи). Модель базируется на принципах системного взаимо-

действия и поддержки персонала в организации. Любой работник 

в организации должен постоянно чувствовать заботу о нем со 

стороны организации и при любых обстоятельствах быть в этой 

поддержке уверенным. Одновременно, система таких отношений 

предполагает и исполнение работником ответственности не толь-

ко за свои индивидуальные обязательства перед организацией, но 

и за дело организации в целом. В сознании работника формиру-

ется модель своей значимости, собственного достоинства и общ-

ности. Хорошей теоретической основой поддерживающей моде-

ли организационного поведения может быть построение Р. Ли-

керта, сформировавшее четкие принципы: 

 организация является системой, и поэтому работник – ее 

важнейший элемент; 
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 каждый работник – личность, значит его мотивация, систе-

ма потребностей, ориентиров, ценностей и привязанностей нуж-

даются в тщательном научном изучении и использовании; 

 особую роль в поддерживающей модели поведения играют 

групповая динамика, поддержка хорошего социально-

психологического климата в организации; 

 поддерживающая модель организационного поведения 

принадлежит соответствующему руководству и лидеру; 

 формирование у работников чувства сопричастности, со-

участия в решении организационных задач; 

 полное использование возможностей трудовой мотивации, 

статусных позиций работников и внутренних импульсов к труду. 

В организации складывается обстановка, когда работники активны, 

готовы принять на себя ответственность за организационные дела. 

Задача руководства организации – поддерживать усилия ра-

ботников, стимулируя их трудовые отношения, а не просто пре-

доставлять льготы, преференции или осуществлять силовое сти-

мулирование трудовой деятельности. В результате поддержи-

вающее поведение не требует значительных финансовых затрат в 

стимулировании труда, а предполагает определенный стиль по-

ведения руководителей. Такая модель является высокоэффектив-

ной в социальных системах с высоким уровнем благосостояния. 

В социальных системах с низким уровнем благосостояния эта 

модель организационного поведения не будет доминировать в 

организационном строительстве, в лучшем случае она будет со-

четаться с другими моделями в некотором соотношении. 

Коллегиальная модель организационного поведения предпо-

лагает реализацию организационного поведения в рамках коллек-

тивного, или коллективистического, подхода. Речь идет о высо-

коорганизованной группе работников организации. Их может 

быть много и все они, а не только члены одной группы, связаны 

коллективистическими отношениями. Среди таких отношений 

выделяют особую форму творческого отношения к трудовым 

обязанностям довольно большого числа работников в организа-
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ции. Эти отношения реализуют интеллектуальные возможности 

работников, поэтому к качеству трудовых ресурсов организации 

предъявляются высокие требования. Такие требования предос-

тавляют работнику значительную свободу действия, а свобода 

действий в организации, в свою очередь, позволяет работникам 

наиболее полно реализовать свой творческий потенциал. 

Приведенная выше схема отношений персонала в рамках 

коллегиальной модели организационного поведения предполага-

ет особые, специфические качества личности работников. Фор-

мирование у работников чувства партнерства, ощущения своей 

необходимости и полезности, ощущения равенства и высокого 

доверия, общности руководителей с исполнителями. В организа-

ции действует неписаное правило о том, что каждый сотрудник 

вносит максимальный вклад в организационное дело и ценит 

вклад своих коллег. Коллегиальная модель организационного по-

ведения предполагает и определенную социодинамику персонала 

в организации, ориентированную на командный тип межлично-

стных и межгрупповых отношений в организации. 

Факторы, влияющие на организационное поведение: 

1. Мотивация трудового поведения (будет рассмотрена в сле-

дующей главе); 

2. Трудовая адаптация. 

Адаптация означает включение работника в новую для него 

предметно-вещественную и социальную среду. При этом наблю-

дается взаимное приспособление работника и среды. Поступая на 

предприятие, работник имеет определенные цели, потребности, 

ценности, нормы, установки поведения и предъявляет определен-

ные требования к предприятию (содержание труда, условия тру-

да, уровень оплаты труда). Предприятие в свою очередь имеет 

цели и задачи, предъявляет определенные требования к образова-

нию, квалификации, производительности, дисциплине работника. 

Оно ожидает выполнения этим работником правил, социальных 

норм и соблюдения сложившихся на предприятии традиций. Тре-

бования к работнику обычно отражаются в соответствующих ро-
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левых предписаниях (должностных инструкциях). Кроме профес-

сиональной роли, работник на предприятии выполняет еще ряд 

социальных ролей (становится коллегой, подчиненным или руко-

водителем, членом профсоюзной организации). 

Процесс адаптации будет тем успешней, чем больше ценно-

стей и норм поведения предприятия становится одновременно 

ценностями и нормами поведения работника. 

Выделяют адаптации:  

 первичную;  

 вторичную. 

Первичная адаптация происходит при первоначальном вхож-

дении молодого человека в трудовую деятельность. 

Вторичная адаптация связана с переходом работника на но-

вое рабочее место (со сменой или без смены профессии), а также 

при существенном изменении производственной среды (техниче-

ские, экономические, социальные элементы среды могут меняться). 

По характеру включения работника в изменившуюся трудо-

вую среду адаптация может быть: 

 добровольной; 

 вынужденной (в основном, по инициативе администрации). 

Трудовая адаптация имеет сложную структуру, в которой 

выделяют: 

1) психофизиологическую адаптацию – процесс освоения и 

приспособления работника к санитарно-гигиеническим условиям 

на новом месте;  

2) социально-психологическую адаптацию, которая связана с 

включением работника в систему взаимоотношений коллектива с 

его традициями, нормами жизни, ценностными ориентациями;  

3) профессиональную адаптацию, выражающуюся в уровне 

овладения работником профессиональными навыками и умения-

ми, трудовыми функциями.  

В процессе адаптации работник проходит несколько стадий:  
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1) ознакомления. Работник получает информацию о новой 

трудовой среде, о критериях оценки различных его действий, об 

эталонах и нормах трудового поведения;  

2) приспособления. Работник оценивает полученную инфор-

мацию и принимает решение о переориентации своего поведения, 

о признании основных элементов новой системы ценностей. При 

этом у работника сохраняются многие прежние установки;  

3) идентификации, т. е. полное приспособление работника к 

новой трудовой среде. На этой стадии работник отождествляет 

личные цели и задачи с целями и задачами предприятия.  

По уровню идентификации различают три группы работников:  

1) безразличные;  

2) частично идентифицированные;  

3) полностью идентифицированные.  

Об успешности процесса адаптации работников судят:  

1) по объективным показателям, характеризующим реальное 

поведение работника в своей профессии (например, по эффек-

тивности работы, оцениваемой как успешное и качественное вы-

полнение задания);  

2) по субъективным показателям, характеризующим соци-

альное самочувствие работников. Эти показатели измеряются на 

основе анкетного опроса путем установления, например, уровня 

удовлетворенности работника различными сторонами труда, же-

лание продолжать работу на данном предприятии.  

В разных профессиональных группах не совпадают сроки 

адаптации (от нескольких недель до нескольких месяцев). У ру-

ководителя коллектива сроки адаптации должны быть сущест-

венно короче, чем у подчиненных.  

Успешность адаптации зависит от ряда факторов:  

1) личностные факторы: 

 социально-демографические характеристики; 

 социально-обусловленные факторы (образование, стаж, 

квалификация); 
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 психологические факторы (уровень притязания, воспри-

ятия самого себя) и др.;  

2) производственные факторы – по сути, элементы произ-

водственной среды (включающие, например, характер и содер-

жание труда данной профессии, уровень организации условий 

труда и т. д.); 

3) социальные факторы: 

 нормы взаимоотношений в коллективе;  

 правила трудового распорядка и др.;  

4) экономические факторы: 

 размер заработной платы; 

 различные дополнительные выплаты и др. 

Профессиональной задачей специалистов по организацион-

ному поведению является управление процессом адаптации, ко-

торое включает: 

1) измерение уровня адаптивности различных групп работ-

ников;  

2) выявление факторов, в наибольшей степени влияющих на 

сроки адаптации;  

3) регулирование процесса адаптации на основе выявленных 

факторов;  

4) поэтапный контроль адаптации работников.  

Влияние трудового коллектива. Основу любой организации 

составляет трудовой коллектив. Люди объединяются в организа-

ции, чтобы совместно осуществлять трудовую деятельность, ко-

торая имеет существенные преимущества перед индивидуальной. 

Трудовой коллектив организации выступает в следующих 

качествах: 

1) в качестве социальной организации. Он представляет со-

бой разновидность общественного института и характеризуется 

управленческой иерархией; 

2) в качестве социальной общности. Он выступает элемен-

том в социальной структуре общества, указывающей на наличие 

разнообразных социальных слоев. 
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Критерии классификации трудовых коллективов: 

1) собственность: государственная; смешанная; частная;  

2) деятельность: производственная; непроизводственная; 

3) временной критерий: непрерывная деятельность; времен-

ные трудовые коллективы;  

4) по объединению: высший уровень (коллектив всех органи-

заций); промежуточный (подразделения); первичный (отдел); 

5) функции: целевая; удовлетворение социальных потребно-

стей; социально-интегративная; участие в жизни региона;  

6) социальные структуры: производственно-

функциональная; социально-профессиональная; социально-

экономическая; социально-психологическая; социально-

демографическая; общественно-организационная;  

7) сплоченность: сплоченные; расчлененные; разобщенные. 

Важнейшим значением функций трудового коллектива явля-

ется определение композиции организационного поведения. Сре-

ди важнейших выделяют целевую – основополагающую функ-

цию, для реализации которой и создается трудовой коллектив. 

Условия социальных потребностей реализуются в обеспече-

нии работников материальными благами, в удовлетворении по-

требностей членов коллектива в общении, в повышении квали-

фикации, развитии способностей, повышении статуса и т. д. 

Социально-интегративную функцию, которая реализуется в 

результате высокой сплоченности коллектива ради достижения 

поставленной цели, ради воздействия на поведение работников и 

принятия ими определенных ценностей и норм коллектива. 

Необходимо оптимальное сочетание всех названных функ-

ций, т. к. от их согласования зависит трудовое поведение работ-

ников. При оптимальном сочетании этих функций организация 

оказывается способной производить качественную продукцию и 

обеспечивать духовные и материальные запросы как членов тру-

дового коллектива, так и большого числа людей социальной 

общности. 
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Социальная структура трудового коллектива. Социальная 

структура трудового коллектива – совокупность его элементов и 

отношение между этими элементами. В качестве элементов соци-

альной структуры выступают социальные группы, представляю-

щие собой совокупность индивидов, обладающих различными 

социальными признаками. Выделяют следующие наиболее важ-

ные социальные структуры: 

1) производственно-функциональная структура состоит из 

производственных подразделений, в рамках которых складыва-

ются производственно-функциональные отношения между чле-

нами коллектива. Эти отношения могут носить горизонтальный 

характер (отношения между работниками с одинаковым социаль-

ным статусом) и вертикальный характер (отношения между ра-

ботниками с различным социальным статусом). В результате та-

кого сочетания взаимоотношений в трудовом коллективе возни-

кают, с одной стороны, чувство взаимной ответственности, со-

трудничества, состязательности и т. д., а с другой – отношения 

между руководителями и подчиненными;  

2) социально-профессиональная структура. Члены коллекти-

ва – это люди разных профессий, квалификаций и неодинакового 

мышления. Профессионально квалификационные различия ока-

зывают существенное влияние на социальные отношения между 

членами коллектива, на их взаимопонимание и, в конечном счете 

– на трудовое поведение;  

3) социально-экономическая структура: разница в оплате 

труда, правах, собственности, участие в прибылях, условия труда 

членов трудового коллектива и т. д. В результате в трудовом кол-

лективе экономические отношения между членами коллектива 

могут носить характер социального партнерства или же конфлик-

та (противостояния). Все это существенным образом влияет на 

трудовое поведение работника;  

4) социально-психологическая структура. Образуется на ос-

нове личных симпатий, дружбы, общих ценностных ориентаций, 

увлечений и интересов. Это, по сути, неформальная структура, 
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существующая в связи с тем, что трудовой коллектив представ-

ляет собой сложный мир социально-психологических отношений;  

5) социально-демографическая структура проявляется во 

взаимодействии совокупности групп в зависимости от пола, воз-

раста, семейного положения, стажа работы. Каждая из данных 

групп имеет свои ценностные ориентации, поведенческие осо-

бенности;  

6) общественно-организационные структуры. Коллективы 

формируются действующими на предприятии общественными 

организациями. Складывающиеся трудовые отношения в коллек-

тиве определяются значительной степенью социальной структу-

ры трудового коллектива и являются сложным переплетением и 

взаимопроникновением различных отношений.  

Коллективная сплоченность и ее влияние на организационное 

поведение. Сплоченность коллектива является важной социаль-

ной характеристикой. Коллективная сплоченность представляет 

собой единство трудового поведения членов коллектива, осно-

ванного на общности интересов, ценностей и норм поведения. 

Это интегральная характеристика коллектива. Составными эле-

ментами выступают сработанность членов коллектива, их ответ-

ственность и обязанность друг перед другом, согласованность 

действий и взаимопомощь в процессе труда. В процессе сплоче-

ния трудового коллектива происходит формирование единства 

интересов, норм трудового поведения, коллективных ценностей. 

Результат процесса сплочения проявляется в единстве мнений 

членов коллектива, в тяготении работников друг к другу, помощи 

и поддержке. В результате создается своеобразная атмосфера 

сплочения. В зависимости от уровня сплочения: 

1) сплоченные трудовые коллективы характеризуются ста-

бильностью своего состава, поддержанием дружеских контактов 

в рабочее и нерабочее время, высоким уровнем трудовой и обще-

ственной активности, высокими производственными показателя-

ми. В результате возникает коллективное самосознание, опреде-

ляющее трудовое поведение работников; 



85 

 

2) расчлененные трудовые коллективы характеризуются на-

личием ряда социально-психологических групп, недружно отно-

сящихся друг к другу. Эти коллективы характеризуются большим 

разбросом в показателях дисциплины и инициативы;  

3) разобщенные трудовые коллективы – доминируют функ-

циональные отношения, а социально-психологические контакты 

не развиты. Эти коллективы отличаются большой текучестью 

кадров, конфликтностью.  

Для оценки уровня сплоченности трудового коллектива ис-

пользуют такие частные показатели, как коэффициенты фактиче-

ской и потенциальной текучести кадров, число нарушений трудо-

вой и технологической дисциплины, количество конфликтов, 

групповые индексы социометрического статуса и эмоциональной 

экспансивности. 

Факторы сплочения трудового коллектива. Регулировать 

уровень сплочения трудового коллектива возможно на основе 

воздействия на факторы сплоченности. Эти факторы разделяются 

на общие и локальные. 

К общим факторам относятся форма собственности на сред-

ства производства, характер труда, особенности хозяйственного 

механизма, социокультурные атрибуты (ценности, нормы, тради-

ции), которые в совокупности действуют на макроуровне. 

Локальные факторы могут быть объединены в четыре группы: 

1) организационно-технические;  

2) экономические;  

3) социально-психологические;  

4) психологические.  

Организационно-технические факторы связаны с техниче-

скими составляющими предприятия. Они характеризуются уров-

нем организации производства (создание условий для ритмичной 

работы, обеспечение рабочих мест вещественными элементами 

труда, системой обслуживания и т. д.). Уровнем организации 

труда (выбор той или иной формы организации трудового про-

цесса: индивидуальная или коллективная), пространственным 
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расположением рабочих мест (зависит частота контактов между 

работниками, определяют способы общения в процессе труда) и 

организационным порядком (характеризуют существующие в 

коллективе функциональные отношения и связи). 

Экономические факторы характеризуются применяемыми на 

предприятии формами и системами оплаты труда, особенностями 

премирования. Здесь важно, чтобы работники воспринимали дей-

ствующие распределительные отношения в коллективе как спра-

ведливые и участвовали в данном процессе. 

Социально-психологические факторы включают в свой со-

став социально-производственное информирование членов кол-

лектива (заключается в доведении до каждого работника общих 

целей, заданий, норм, способов определения и т. д.). Эти факторы 

обусловливают психологический климат коллектива (эмоцио-

нальный настрой коллектива, социально-психологическая атмо-

сфера в коллективе, которая может быть благоприятной и небла-

гоприятной, оптимальной и неоптимальной). Эти факторы опре-

деляются также стилем руководства, т. е. особенностью поведе-

ния руководителя, его организаторскими способностями, умени-

ем работать с людьми. 

Психологические факторы проявляются в психологической со-

вместимости его членов, благоприятном сочетании свойств работ-

ников, способствующих эффективности совместной деятельности. 

Выделяют два вида совместимости: 

1) психологическая совместимость, которая предполагает 

оптимальное сочетание личных психологических свойств (черт 

характера, темперамента, способностей и т. д.);  

2) психофизиологическая совместимость, которая связана с 

синхронностью индивидуальной психической деятельности ра-

ботников, с уровнем развития их психических процессов (вос-

приятие, мышление, внимание и т. д.).  
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Практические задания 
 

1. Анализ процесса организационной социализации индиви-

да. Этапы работы: 

1) в подгруппах по 4–6 человек изучить текст-ситуацию 

«Особенности социализации в компании Me Kinsey» (российское 

представительство); 

2) выделить параметры, этапы и факторы социализации в 

данной компании; 

3) оценить трудности социализационного процесса; 

4) по итогам анализа представить отчет к обсуждению. 

2. Исследование преданности организации. Этапы работы: 

1) избрать один из теоретических подходов к изучению пре-

данности организации; 

2) в соответствии с теоретическим конструктом разработать опросник; 

3) опросить не менее 12 человек в организации; 

4) представить отчет с описанием методики и результатов. 
 

Вопросы для самопроверки 
 

1. Дайте развернутое определение организационного поведения.  

2. Какие факторы определяют специфику организационного 

поведения?  

3. Какие факторы наиболее значимо влияют на динамику и 

содержание организационного поведения?  

4. Какова содержательная структура трудовой адаптации?  

5. Какие психологические механизмы определяют влияние 

коллектива на организационные процессы?  

6. Как проявляется коллективная сплоченность в организации? 

7. В чем содержательная суть ситуационной концепции ор-

ганизационного поведения?  

8. Что предполагает системная концепция организационного по-

ведения?  

9. Что значит «модель поведения»?  

10. Чем характеризуется поддерживающая модель организа-

ционного поведения? 
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ГЛАВА 5. СУЩНОСТЬ И СОДЕРЖАНИЕ МОТИВАЦИИ  

В ОРГАНИЗАЦИИ 
 

 

5.1. Сущность мотивации в организации 
 

В истории человечества очень большой период времени ос-

новной организационной формой было государство, а домини-

рующим организационным средством, которое обеспечивало со-

гласование индивидуальных целей рядовых членов с общей це-

лью, являлось жестокое и откровенное насилие. Целенаправлен-

ная корректировка индивидуальных целей и подчинение их чу-

жой воле достигались непрерывной угрозой жестокого наказания 

либо даже смерти. 

В современном мире у человека, с одной стороны, есть на-

много больше свободы, нежели у его недавних предков. Человеку 

нет необходимости самостоятельно заботиться о воспроизводстве 

материальных ресурсов, которые нужны ему в повседневной 

жизни. С другой стороны, у современного человека наблюдается 

полная зависимость от других людей и организаций, без услуг и 

продукции которых у человека не будет возможности прожить и 

нескольких недель. Люди не замечая данного факта, ежеминутно 

и полностью зависят от них. 

В наше время только у организации имеется возможность 

предоставить большинству людей средства к существованию и 

созданию условий для их нормальной жизни. Другими словами, 

современная организация является не только сообществом лю-

дей, которые объединены единой целью, но и социальным обра-

зованием, которое обеспечивает удовлетворение и формирование 

индивидуальных потребностей. К ним напрямую либо косвенно 

можно отнести не только базовые потребности в еде, тепле и 

безопасности, но также и потребности в дружбе, уважении и раз-

витии. В наше время отсутствует необходимость, как в былые 

времена, загонять людей в организацию. Люди сами вынуждены 

вступать в нее, подчинять ей их волю и следовать единой цели, 
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потому как без ее участия, без ее ресурсов и средств у людей бу-

дет мало надежд удовлетворить большинство своих потребностей. 

При этом чем актуальней является потребность индивида и 

чем больше потребность связана с самим существованием чело-

века, т. е. с его базовыми потребностями, тем больше зависи-

мость человека от организации и тем легче ей изменять и направ-

лять его цели в определенное конкретное русло. Оттого, приходя в 

организацию, индивид соглашается с ограничениями его свободы, 

даже учитывая тот факт, что подобные ограничения являются не 

очень приятными для него. Как раз это, в основном, делает возмож-

ным изменение поведения членов современной организации в необ-

ходимом направлении без прямого насилия либо давления. 

Следовательно, «мирное» согласование личных целей с общей 

целью является возможным благодаря тому, что организация не 

просто заставляет индивида выполнять внешнюю, отчужденную от 

него цель, но у нее есть нечто необходимое либо желанное для ин-

дивида. Это могут быть и объективные материально-финансовые 

ресурсы (заработная плата, премии, жилищные условия, услуги и т. 

д.), и ресурсы организационно-психологические (символические, 

статусные, развивающие и т. д.), являющиеся предметом потребно-

стей работников, данные потребности побуждают людей менять их 

поведение в заданном организацией русле. 

При изучении власти в виде базового организационного про-

цесса вопросы трудовой мотивации являются не относительно 

самостоятельной областью исследования причин, которые опре-

деляют направленность индивидуального поведения, а как поиск 

ненасильственных средств корректировки личных целей, ориен-

тированных на общие цели организации при помощи направлен-

ного удовлетворения различного рода потребностей работников. 

Получается, что мотивация все больше становится основным и 

главным инструментом организационной власти, ее наиболее ци-

вилизованным проявлением. 

Согласно мнению большинства специалистов, одной из глав-

ных проблем, которые есть в организации в вопросах стимулиро-
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вания работников, является использование архаичных и слишком 

упрощенных представлений о том, что именно заставляет людей 

хорошо и добросовестно выполнять свою работу. Мнение о том, 

что прибавка к заработной плате либо угроза увольнения могут 

решить все проблемы поведения, не только является устаревшим, 

но даже ошибочным. Тем не менее даже в больших зарубежных 

организациях управленцы в лучшем случае знают теорию иерар-

хии потребностей А. Маслоу и двухфакторную теорию Ф. Херц-

берга. Хотя данным теориям уже более 40 лет. И очень неболь-

шое число руководителей, кто слышал, к примеру, о теории ожи-

даний, хотя ей тоже уже почти 30 лет. 

Сегодня менеджеры едва ли могут позволить себе руково-

дствоваться довольно упрощенными, а часто слишком устарев-

шими представлениями об искусстве мотивации. Обеспечение 

высокой эффективности посредством адекватного стимулирова-

ния работников является слишком важной функцией управления, 

дабы ее можно было игнорировать. 

В наиболее общем понимании мотивацию можно определить 

как процесс, который определяет энергетическую сторону и на-

правленность поведения. Такой внутренний процесс ориентирует 

поведение человека и определяет тот выбор, который он совер-

шает из возможного набора поведенческих альтернатив. Говоря 

по-другому, этот процесс направляет его вести себя в какой-либо 

определенной ситуации конкретным образом. Как видим, владея 

знаниями о процессе мотивации, руководитель сможет намного 

лучше понять поведение своих коллег и подчиненных, а также 

расширить возможности анализа собственного поведения. Хотя 

несмотря на всю важность и относительно длительную историю, 

при исследованиях мотивации в поведенческих науках появляет-

ся много проблем. Это возникает в основном оттого, что внешне 

наблюдать за мотивацией не представляется возможным. 

При объективном рассмотрении мотивация является гипотети-

ческим процессом, о котором можно судить только опосредованно, 

по поведению людей, анализируя перемены в их деятельности либо 
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посредством опроса, определяя их потребности и цели. Поведение 

может быть нацелено на то, чтобы удовлетворить сразу несколько 

потребностей, а один и тот же мотив может быть реализован в раз-

ных поведенческих реакциях. Судить о мотивации по деятельности 

тоже не всегда является верным, потому как деятельность человека 

зависит от его знаний, умений, способностей, и к тому же, к приме-

ру, от того, как он понимает и воспринимает требования, которые 

предъявляются к нему. Может не спасти и тщательное объяснение 

субъектом причин его поведения, потому как люди часто имеют за-

труднения в установлении мотивов их поступков, да и к тому же са-

ми мотивы могут быть неосознаваемыми. Некоторые мотивы даже 

могут быть социальными табу. 

Несмотря на все эти трудности, прежде всего в выявлении и 

измерении мотивации, сама концепция мотивации является чрез-

вычайно плодотворной для анализа поведения людей в организа-

циях. Было выполнено очень много исследований с целью обос-

новать либо опровергнуть мотивационные теории и найти наибо-

лее оптимальные методы мотивирования людей к более результа-

тивному и приносящему удовлетворение труду. Одной из задач 

данной главы служит рассмотрение мотивационных теорий, раз-

работанных психологами с целью объяснить мотивы поведения 

людей в организациях, а также определить возможности для их 

практического использования для эффективного управления ор-

ганизацией. 

Впервые термин «мотивация» был употреблен А. Шопенгау-

эром в статье «Четыре принципа достаточной причины» (1900–

1910). Далее данный термин прочно вошел в психологический 

обиход для того, чтобы объяснять причины поведения человека и 

животных.  

Мотивация (от лат. moveo – двигаю) представляет собой со-

вокупность внутренних и внешних движущих сил, которые по-

буждают человека к осуществлению деятельности, задают грани-

цы, формы и степень активности деятельности и придают данной 

деятельности направленность, ориентированную на достижение 
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неких целей. В связи с этим все определения мотивации можно 

рассматривать в двух аспектах: как совокупность факторов либо 

мотивов и как динамичное образование, как процесс, механизм. 

К примеру, в соответствии со схемой В. Д. Шадрикова (1982), 

мотивация связана с потребностями и целями личности, уровнем 

его притязаний и идеалами, условиями деятельности (как объек-

тивными, внешними, так и субъективными, внутренними – зна-

ниями, умениями, способностями, характером) и мировоззрени-

ем, убеждениями и направленностью личности и т. д. При учете 

данных факторов происходит принятие решения, формирование 

намерения. Тем не менее и в том и в другом случае мотивация 

показывает вторичное по отношению к мотиву образование, яв-

ление. Кроме этого, во втором случае мотивация является средст-

вом либо механизмом реализации уже существующих мотивов.  

Согласно суждениям В. И. Ковалева, если говорят о внешних 

мотивах и мотивации, то в данном случае имеют в виду либо об-

стоятельства (актуальные условия, которые оказывают влияние 

на эффективность деятельности, действий), либо на внешние 

факторы, оказывающие влияние на принятие решения и силу мо-

тива (вознаграждение и прочее); также имеют в виду и приписы-

вание самим человеком этим факторам решающей роли в приня-

тии решения и достижении результата, как это имеет место быть 

у людей с внешним фокусом контроля. В данном случае можно 

говорить о внешне стимулируемой либо внешне организованной, 

мотивации, подразумевая при этом, что обстоятельства, условия, 

ситуация приобретают значение для мотивации только тогда, ко-

гда становятся значимыми для человека, для удовлетворения по-

требности, желания. В связи с этим внешние факторы должны в 

процессе мотивации видоизменяться во внутренние.  

Общую характеристику процесса мотивации можно дать, ес-

ли определить применяемые для его объяснения понятия: по-

требности, мотивы, цели.  

Потребности представляют собой состояние человека, кото-

рый испытывает нужду в объекте, нужном для его существова-
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ния. Потребности – это источник активности человека, причина 

для его целенаправленных действий.  

Мотивы представляют собой побуждение человека к дейст-

вию, которые направлены на результат (цель).  

Цели представляют собой желаемые объекты (либо их со-

стояние), к обладанию которыми стремится человек.  

Мотивация как функция управления может быть реализована 

через систему стимулов, т. е. любые действия подчиненного 

должны иметь для него позитивные либо негативные последствия 

с точки зрения удовлетворения его потребностей либо достиже-

ния его целей.  

Изучение коллектива дает возможность руководителю соз-

дать мотивационную структуру, посредством которой будет про-

исходить воспитание коллектива в нужном направлении.  

Исходным звеном, первым «полюсом» механизма служит по-

требность, показывающая нужду, надобность для человека неких 

благ, предметов или форм поведения. Результат удовлетворения 

потребностями:  

1. Удовлетворение; 

2. Частичное удовлетворение; 

3. Отсутствие удовлетворения.  

Но для того чтобы произвести оценку и измерение трудовой 

мотивации, необходимо чтобы были более надежные критерии. 

Может быть выделено три основных индикатора трудовой моти-

вации персонала, измеряющиеся посредством анкетного опроса:  

o удовлетворенность своим трудом;  

o заинтересованность в конечных результатах своего труда;  

o приверженность своей организации.  

От того, насколько данные составляющие трудовой мотива-

ции выражены у работника, будет зависеть его отношение к про-

фессиональному труду и рабочее поведение.  

Более подробно необходимо рассмотреть такой индикатор, 

как приверженность работников своей организации. Привержен-

ность организации не может рассматриваться только как своего 
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рода привязанность к месту работы, когда человек долгое время 

трудится на одном месте. Это в первую очередь готовность чело-

века принять цели организации и следовать им в своей работе, 

это настрой на самоотдачу в труде и лояльное отношение к сво-

ему предприятию. В наше время как раз приверженность персо-

нала к своему предприятию и то, какую долю в общей численно-

сти приходится на приверженный персонал, изучаются специали-

стами по кадровому менеджменту и представителями высшего 

руководства как основа конкурентоспособности и эффективности 

бизнеса. Производительность у людей, преданных и увлеченных 

своим делом, конечно выше, чем у работников, у которых плохое 

отношение к своему предприятию и у тех, кто задумываются о 

смене места работы.  
 

 

5.2. Мотивационные факторы  
 

Нередко можно услышать такое предположение, что людей 

можно мотивировать лишь деньгами, что деньги являются самым 

главным мотиватором. Но с подобного рода предположением не 

соглашаются не только специалисты по человеческим ресурсам, 

но также и многие руководители. К примеру, К. Ферлинг, швед-

ский специалист, который является и консультантом по управле-

нию, и руководителем высшего звена шведской компании SKF, у 

которой штат насчитывает 200 тыс. чел., работающих в Швеции и 

в десятках других стран за ее пределами, приводит такие факты. 

Если в процессе по изучению мотивации у людей было обнару-

жено, что их мотивирует, то практически во всех странах данный 

список был одинаковый. Неизменно первое место среди мотиви-

рующих факторов отводилось команде, рабочей группе, в кото-

рую входит человек. Второе место – то, насколько интересной 

для него является осуществляемая им работа. Третье место зани-

мал такой мотивирующий фактор, как способность контролиро-

вать свою работу, уровень самостоятельности в работе. Заработ-

ная плата занимала лишь седьмое место. Заработная плата зани-
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мала первое место лишь в тех странах, где она являлась вопросом 

выживания. К сожалению, Россия в данный период времени от-

носится к таким странам.  

Успешное применение форм материального стимулирования 

дает возможность обеспечить некоторые преимущества, тем не 

менее мотивационный потенциал так называемых мягких состав-

ляющих эффективности – дружбы, партнерства, командной рабо-

ты – довольно часто является более важным.  

К. Ферлинг, проводя опрос работников в разных странах ми-

ра, спрашивал их мнение в отношении того, что мотивирует их 

директора. Хотя зачастую рабочие вообще не видели своих ди-

ректоров, они практически единогласно сказали, что в первую 

очередь директора мотивируют деньги. Когда же в процессе ис-

следования генеральному директору компании задали вопрос, что 

его мотивирует, то он назвал факторы, которые сильно не отли-

чались от факторов, названных рабочими, а именно возможность 

развития на работе, команда, совет директоров. И у всех топ-

менеджеров заработная плата находилась на одиннадцатом, три-

надцатом, четырнадцатом местах. Однако на вопрос о том, что 

мотивирует рабочих, все директора сказали: «Деньги».  

Данное предположение является самым большим заблужде-

нием, что всех мотивируют деньги, кроме меня. Как раз данный 

факт и не дает возможности многим руководителям использовать 

в своей деятельности более широкий набор средств воздействия 

на мотивацию подчиненных. У людей выработался стереотип в 

отношении того, что деньги являются важнейшим рычагом воз-

действия на мотивацию сотрудников. И трудно представить кар-

тину о том, что деньги могут являться мощнейшим средством, 

которое разрушает мотивацию персонала. А ведь во многих рос-

сийских организациях как раз так и происходит, что людям не 

доплачивают за их работу, и неудовлетворенность работников 

оплатой их труда есть явление повсеместное.  

Когда организация хочет получить высокие рабочие показа-

тели персонала, то для этого нужно, чтобы в организационной и 
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рабочей среде были созданы необходимые для этого условия. Это 

могут быть условия, которые оказывают демотивирующее дейст-

вие недостаточного уровня оплаты труда и формирующие такую 

мотивацию работников, которая бы максимально располагала их 

к высоким трудовым достижениям. У людей будет выше удовле-

творенность их работой, если она соответствует их ценностям, 

потребностям, установкам и ожиданиям. Еще лучше, когда рабо-

чая среда превышает ожидания работников, к примеру, в отно-

шении зарплаты, карьерных перспектив либо отношений с руко-

водством. Безусловно, что в отдельном случае факторы, которые 

определяют высокий уровень трудовой мотивации персонала, мо-

гут быть разными. 

Деньги призваны стимулировать людей к напряженному тру-

ду. Заработная плата также должна решать еще несколько важ-

ных задач, а именно привлечение и удержание хороших работни-

ков. Если появляются затруднения в выплате работникам конку-

рентоспособной (в сравнении с другими организациями, функ-

ционирующими в этом же секторе) зарплаты, то это может при-

водить к серьезным затруднениям в привлечении и удержании 

квалифицированных кадров. Кроме того, при помощи денег ком-

пания показывает работнику, что она ценит его труд и его про-

фессиональные достижения.  

Для того чтобы лучше понять те задачи, которые необходимо 

решить для роста мотивации работников к труду, нужно взгля-

нуть на ситуацию глазами самого работника. В каком случае у 

него будет искреннее желание по максимуму применять в работе 

все его знания, профессиональные навыки и опыт? Когда работ-

ник будет готов трудиться напряженно, с полной самоотдачей? 

Понятно, такое желание будет возникать лишь тогда, когда ра-

ботник может наблюдать тесную связь его личных интересов 

(карьерные цели, получение признания и уважения, материальное 

благополучие, уверенность в завтрашнем дне и др.) с той рабо-

той, которую он выполняет в организации. Такие обязательства 

переживаются работником как искреннее стремление к добросо-
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вестной работе в интересах организации, они являются предме-

том его заботы о репутации организации, о ее имидже в глазах 

партнеров и потребителей. В качестве примера подобного отно-

шения можно показать случай, представленный Т. Питерсом и 

Р. Уотерменом в их книге «В поисках совершенства»
11

. Рабочий из 

компании «Хонда», который в нерабочее время, по дороге домой, 

если видел, что дворники на машинах его фирмы погнуты, мог ос-

тановиться и поправить их. Он был просто не в состоянии наблю-

дать за тем, что в машинах его фирмы что-либо плохо работает. 

Люди, трудящиеся в организации, являются тем ключевым 

фактором успеха, без эффективного использования которого 

нельзя рассчитывать на высокие результаты в бизнесе. Только 

работники, у которых есть приверженность к их компании, гото-

вы на дополнительные усилия в работе, не требуя за это дополни-

тельных выплат.  

Приверженность содержит в себе следующие составляющие:  

1) веру в корпоративные ценности и принятие целей этой 

компании; 

2) вовлеченность в работу, желание прилагать наибольшие 

усилия в отношении этой компании; 

3) лояльное отношение к компании, желание быть членом 

данной компании. 

Все эти составляющие приверженности будут усиливаться, 

когда работника удовлетворяют условия его труда и перспектива 

его профессионального роста, если он ощущает в данной органи-

зации справедливое признание его заслуг и видит перспективы 

его профессионального либо должностного роста. Привержен-

ность персонала будет увеличиваться, когда сотрудники начнут 

работать лучше, если у них имеются внутренние обязательства 

перед организацией, если они понимают и принимают цели и за-

дачи бизнеса. Следовательно, неравнодушное отношение к про-

                                                           
11

 Том Питерс, Роберт Уотерман Мл. В поисках совершенства. Уроки самых успешных 

компаний Америки = In Search of Excellence: Lessons from America's Best Run Compa-

nies. – М.: «Альпина Паблишер», 2011. – 528 с. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BB%D1%8C%D0%BF%D0%B8%D0%BD%D0%B0_%D0%9F%D0%B0%D0%B1%D0%BB%D0%B8%D1%88%D0%B5%D1%80_(%D0%B8%D0%B7%D0%B4%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE)
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блемам своей компании, готовность внести свою лепту в ее раз-

витие и в то, чтобы решить ее проблемы базируются на ясном 

понимании работником ее целей и направления развития компа-

нии, на сближении его собственных интересов с ее интересами.  

Бывает несколько точек зрения в отношении факторов, кото-

рые оказывают влияние на мотивацию персонала. 

Э. А. Уткин, А. И. Кочеткова предложили выделение на под-

держивающие и мотивирующие факторы
12

. 

Поддерживающими факторами являются следующие: 

 деньги; 

 условия; 

 инструменты для работы; 

 безопасность; 

 надежность. 

Мотивирующими факторами могут быть следующие: 

 признание; 

 рост; 

 достижения; 

 ответственность и полномочия. 

Когда факторов обеих групп нет, то тогда работа становится 

невыносимой. 

Если имеют место быть лишь поддерживающие факторы, то 

неудовлетворенность от работы будет минимальной. 

Если имеются лишь мотивирующие факторы – сотрудник 

любит работу, но не может себе ее позволить. 

Если обе группы факторов имеют место быть, то тогда работа 

приносит максимальную удовлетворенность. 

Такой подход к выделению факторов, которые влияют на мо-

тивацию, довольно близок с теорией двух факторов Ф. Герцберга.  

Кроме этого, Э. А. Уткиным, А. И. Кочетковой были выделе-

ны такие демотивирующие факторы, как: крик и грубость на-

чальства, хаос, отсутствие понимания ответственности и полно-

                                                           
12

 Уткин, Э. А., Кочеткова, А. И. Управление персоналом в малом и среднем бизнесе. – 

М., 2006, 209 с. 
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мочий. Авторами подмечено, что любое действие в отношении 

сотрудников может быть как мотивирующим, так и демотиви-

рующим фактором. Необходимо провести оценку данного дейст-

вия по отношению к конкретным людям. Ряд демотивирующих 

факторов – это следствие личности руководителя либо непони-

мания им, что на самом деле движет мотивацией подчиненных. 

Е. П. Ильиным были выделены психологические факторы 

(по-другому – образования), которые участвуют в конкретном 

мотивационном процессе и которые автор называет мотиватора-

ми (мотивационными детерминантами)
13

. По его мнению, они 

становятся аргументами принятия решения при объяснении ос-

нования действия и поступка. Далее представлены выделенные 

Е. П. Ильиным такие группы мотиваторов, как: 

– нравственный контроль (наличие нравственных принципов); 

– предпочтения (интересы, склонности); 

– внешняя ситуация; 

– собственные возможности; 

– собственное состояние в данный момент; 

– условия достижения цели (затраты усилий и времени); 

– последствия своего действия, поступка. 

В ходе мотивации большинство мотиваторов остаются толь-

ко «знаемыми», «понимаемыми», а «реально действующими» бу-

дут те, которые имеют наибольшую значимость для человека и 

приводят к формированию побуждения. 

Р. А. Маккензи определил такие факторы: 

– способ управления; 

– организационный климат; 

– культура, групповые нормы; 

– факторы, которые имеют связь с человеком: представления 

о себе, личность, способности и умение, ценности и потребности 

работника, а также ожидания, сформированные на основании его 

более раннего, жизненного опыта. 

 

                                                           
13

 Ильин, Е. П. Мотивация и мотивы. М., 2006. – 508 с. 
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Практические задания 
 

1. Исследование удовлетворенности работой. Этапы работы: 

1) сформировать рабочие подгруппы по 4–6 человек; 

2) выбрать теоретическую концепцию удовлетворенности работой; 

3) в соответствии с теоретическим конструктом разработать 

опросник для изучения удовлетворенности работой; 

4) при помощи разработанной методики провести эмпириче-

ское исследование 20 человек; 

5) оформить отчет с описанием опросника и полученных ре-

зультатов. 

2. Исследование психологического климата организации. 

Этапы работы: 

1) сформировать рабочие подгруппы по 4–6 человек; 

2) разработать опросник для исследования психологического 

климата конкретной организации; 

3) опросить 20 человек; 

4) проанализировать результаты исследования по отдельным 

показателям; 

5) оформить отчет. 
 

Вопросы для самопроверки 
 

1. Понятие мотива и стимула. 

2. Теории мотивации трудовой деятельности. 

3. Практическое значение теорий мотивации. 

4. Методы повышения мотивации труда. 

5. Что значит стимулирование труда?  

6. Опишите процесс трудовой адаптации.  

7. Подходы к определению удовлетворенности трудом (работой). 

8. Измерение удовлетворенности. Индивидуальные факторы 

удовлетворенности работой. Удовлетворенность трудом и удов-

летворенность жизнью.  

9. Влияние удовлетворенности работой на трудовое поведение 

(продуктивность, абсентеизм, опоздания, хищения, увольнение).  
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ГЛАВА 6. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА 

 

 

6.1. Понятие организационной культуры 

 

Понятие и структура организационной культуры. В совре-

менной литературе существует довольно много определений по-

нятия организационной культуры. Как и многие другие понятия 

организационно-управленческих дисциплин, концепция органи-

зационной культуры не имеет единственно «верного» толкова-

ния. Каждый из авторов стремится дать свое собственное опреде-

ление этому понятию. Имеются как очень узкие, так и очень ши-

рокие толкования того, что же представляет собой культура орга-

низации. И чем больше определений культуры, тем свободнее 

каждый новый автор придумывает собственную версию. 

Вот версия культуры в понимании П. Б. Вейлла: «Культура – 

это система отношений, действий и артефактов, которая выдержи-

вает испытание временем и формирует у членов данного культур-

ного общества довольно уникальную общую для них психологию». 

Г. Хофстид дает следующее определение: «Культура – это 

коллективное программирование человеческого разума, которое 

отличает членов одной группы людей от другой группы. Культу-

ра в этом смысле является системой коллективных ценностей». 

Несмотря на очевидное разнообразие определений и толко-

ваний организационной культуры, в них есть общие моменты. 

Так, в большинстве определений авторы ссылаются на образцы 

базовых предположений, которых придерживаются члены орга-

низации в своем поведении и действиях. Эти предположения час-

то связаны с видением окружающей индивида среды (группы, ор-

ганизации, общества, мира) и регулирующих ее переменных 

(природа, пространство, время, работа, отношения и т. д.). Неред-

ко бывает трудно сформулировать это видение применительно к 

организации. 
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Ценности (или ценностные ориентации), которых может 

придерживаться индивид, являются второй общей категорией, 

включаемой авторами в определение организационной культуры. 

Ценности ориентируют индивида в том, какое поведение следует 

считать допустимым или недопустимым. Так, в некоторых орга-

низациях считается, что «клиент всегда прав», поэтому в них не-

допустимо обвинять клиента за неудачу в работе членов органи-

зации. В других – может быть все наоборот. Однако и в том, и в 

другом случае принятая ценность помогает индивиду понять то, 

как он должен действовать в конкретной ситуации. 

И, наконец, третьим общим атрибутом понятия считается 

«символика», посредством которой ориентации «передаются» 

членам организации. Многие фирмы имеют предназначенные для 

всех документы, в которых они детально описывают свои «цен-

ностные ориентации». 

Однако содержание и значение последних наиболее полно 

раскрываются работникам через «ходячие» истории, легенды и 

мифы. Их рассказывают, пересказывают, толкуют. В результате 

этого они оказывают иногда больше влияния на индивидов, чем 

те ценности, которые записаны в рекламном буклете компании. 

Используя то общее, что присуще многим определениям, будем 

понимать организационную культуру следующим образом. Орга-

низационная культура – это набор наиболее важных предположе-

ний, принимаемых членами организации и получающих выраже-

ние в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ори-

ентиры их поведения и действий. Эти ценностные ориентации 

передаются индивидом через «символические» средства духов-

ного и материального внутриорганизационного окружения. 

Вопрос о степени влияния организационной культуры на ус-

пех фирмы все еще остается открытым. Однако ясно, что отно-

шения между культурой и результатами работы организации за-

висят во многом от содержания тех ценностей, которые утвер-

ждаются конкретной культурой в организации. Так, компания, в 
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которой игнорируют человека, будь то поставщик, работник или 

потребитель, скорее всего, далека от успеха. 

Организационная культура имеет определенную структуру, 

являясь набором предположений, ценностей, верований и симво-

лов, следование которым помогает людям в организации справ-

ляться с их проблемами. Познание организационной культуры 

начинается с первого, «поверхностного», или «символического», 

уровня, включающего такие видимые внешние факты, как приме-

няемая технология и архитектура, использование пространства и 

времени, наблюдаемое поведение, язык, лозунги и т. п., или все 

то, что можно ощущать и воспринимать через известные пять 

чувств человека (видеть, слышать, ощущать вкус и запах, ося-

зать). На этом уровне вещи и явления легко обнаружить, но не 

всегда их можно расшифровать и интерпретировать в терминах 

организационной культуры. 

Те, кто пытаются познать организационную культуру глубже, 

затрагивают ее второй, «подповерхностный» уровень. На этом 

уровне изучению подвергаются ценности и верования, разделяе-

мые членами организации, в соответствии с тем, насколько эти 

ценности отражаются в символах и языке. Восприятие ценностей 

и верований носит сознательный характер и зависит от желания 

людей. Исследователи часто ограничиваются этим уровнем, т. к. 

на следующем возникают почти непреодолимые сложности. 

Третий, «глубинный» уровень включает базовые предположе-

ния, которые трудно осознать даже самим членам организации 

без специального сосредоточения на этом вопросе. Такие скры-

тые и принимаемые на веру предположения направляют поведе-

ние людей, помогая им воспринять атрибуты, характеризующие 

организационную культуру. 

Соответственно тому, какие из указанных уровней изучают-

ся, существует деление организационных культур на субъектив-

ные и объективные. Субъективная организационная культура ис-

ходит из разделяемых работниками образцов предположений, ве-

ры и ожиданий, а также из группового восприятия организацион-
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ного окружения с его ценностями, нормами и ролями, сущест-

вующими вне личности. Сюда включают ряд элементов «симво-

лики», особенно ее «духовной» части: герои организации, мифы, 

истории об организации и ее лидерах, организационные табу, об-

ряды и ритуалы, восприятие языка общения и лозунгов. 

Субъективная организационная культура служит основой 

формирования управленческой культуры, т. е. стилей руково-

дства и решения руководителями проблем, их поведения в целом. 

Это создает различие между схожими на вид организационными 

культурами. Например, две компании могут заявлять о качест-

венном обслуживании своих клиентов. Но конечный результат 

будет во многом зависеть от того, как будет осуществляться ру-

ководство процессом. 

Объективную организационную культуру обычно связывают 

с физическим окружением, создаваемым в организации: само 

здание и его дизайн, место расположения, оборудование и ме-

бель, цвета и объем пространства, удобства, кафетерий, комнаты 

приема, стоянки для автомобилей и сами автомобили – все это в 

той или иной степени отражает ценности, которых придержива-

ется данная организация. 

Хотя оба аспекта организационной культуры важны, однако 

субъективный аспект создает больше возможностей для нахож-

дения как общего, так и различий между людьми и между орга-

низациями. 

Основные характеристики организационной (корпоратив-

ной) культуры. В любом из ресторанов быстрого питания 

McDonald’s независимо от того, в какой стране мира он находит-

ся, можно увидеть знакомую обстановку, идентичное меню – все 

это составляющие имиджа одной из наиболее преуспевающих 

организаций в мире. Успех компании объясняется не только вку-

совыми качествами пищи, но и сильной организационной куль-

турой. Каждый работник компании хорошо знаком с нормами 

поведения, принятыми в ней. Высокое качество, квалифициро-

ванное обслуживание и чистота – вот основные условия успеха. 
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Не компрометировать фирму, использовать только лучшие ин-

гредиенты для приготовления пищи – основополагающие прин-

ципы компании. 

Эту организационную культуру сформировал Р. Крок, сто-

явший во главе компании до 1984 г. После его смерти положение 

компании на рынке остается стабильным. Сегодняшние руково-

дители, полностью проникнувшись философией Р. Крока, обычно 

приходят к решениям, во многом схожим с теми, которые прини-

мал Крок в период его руководства. Это в большой степени разъ-

ясняет феномен компании McDonald’s, символизирующий ста-

бильность. 

Организационная культура – это неуловимая, неосязаемая, 

невыраженная категория, наличие которой не требует доказа-

тельств. Каждая организация разрабатывает набор правил и 

предписаний, управляющих повседневным поведением сотруд-

ников на своем рабочем месте. До тех пор, пока новички не усво-

ят эти правила поведения, они не смогут стать полноценными 

членами коллектива. Следование им поощряется администрацией 

соответствующими вознаграждениями и продвижением по служ-

бе. Например, не случайно сотрудники компании Disney воспри-

нимаются всеми как обаятельные, всегда подтянутые и всем улы-

бающиеся люди. Таков имидж компании, поддерживаемый всеми 

ее сотрудниками. Именно поэтому совершенно очевидно, что, 

получив работу в компании, сотрудники будут стараться вести 

себя в соответствии с теми правилами, которые в ней приняты. 

Согласно современному теоретическому подходу, организа-

ция, как любая социальная группа, имеет свои правила поведе-

ния, роли, ритуалы, героев, ценности. Культурологический под-

ход рассматривает и организацию, и ее членов как носителей 

единых ценностей и исполнителей единых задач. Подобно граж-

данам одной страны, рабочие должны способствовать росту и 

процветанию своей организации. С другой стороны, они же поль-

зуются плодами этого процветания. Таким образом, производи-
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тельность труда членов организации и их моральный дух нераз-

делимы. 

У каждой организации своя культура. Организационная 

культура аналогична личностной характеристике человека: это 

некий нематериальный, но всегда присутствующий образ, кото-

рый придает значение, направление и основу ее жизнедеятельно-

сти. Организационная культура – это разделяемые всеми ценно-

сти, представления, ожидания, нормы, приобретенные по мере 

вхождения в компанию и за время работы в ней. Подобно тому, 

как характер влияет на поведение человека, организационная 

культура влияет на поведение, мнения и действия людей в ком-

пании. Организационная культура определяет, как служащие и 

менеджеры подходят к решению проблем, обслуживают заказчи-

ков, ведут дела с поставщиками, реагируют на конкурентов и как 

они в целом осуществляют свою деятельность сейчас и в буду-

щем. Она определяет место организации в окружающем мире, 

олицетворяет собой те неписаные законы, нормы и правила, ко-

торые объединяют членов организации и связывают их вместе. 

Организационная культура развивается во времени подобно 

национальным или этническим культурам и таким же образом 

вырабатывает свои ценности и поведенческие нормы. Опреде-

ленные модели поведения в одних организациях поддерживают-

ся, в других – отвергаются. Некоторые организации, например, 

создают «открытую» культуру, в которой считается правильным 

все подвергать сомнению и выдвигать новые оригинальные идеи. 

В других новизна не поддерживается и общение сведено к мини-

муму. Кому-то приятнее работать в организации с «закрытой» 

культурой: человек приходит на работу, выполняет свое индивиду-

альное задание и возвращается домой к своей личной жизни, ничем 

не связанной с работой, кому-то же необходима организация се-

мейного типа, в которой личная жизнь и работа тесно связаны. 

Организация обычно создает традиции и нормы, которые 

вносят свой вклад в ее корпоративную культуру. Например, це-

ремония награждения отличившихся работников утверждает 
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ценность упорного труда и творчества в организации. Во многих 

компаниях распространена традиция по пятницам не надевать на 

работу строгий костюм, а приходить в более свободной одежде, 

что способствует созданию атмосферы неформального общения и 

сближению коллектива. В других же организациях подобное 

представить невозможно: все члены рабочего коллектива при-

держиваются формальных правил в одежде, что, в свою очередь, 

накладывает отпечаток на формы общения. 

Организационная культура определяет степень риска, допус-

тимую в организации. Некоторые компании вознаграждают со-

трудника, стремящегося испытать новую идею, другие – консер-

вативны, в них предпочитают иметь четкие инструкции и руко-

водства при принятии любого решения. Отношение к конфликту 

– еще один показатель корпоративной культуры. В одних органи-

зациях конфликт считается созидательным и рассматривается как 

составная часть роста и развития, в других – конфликтов стре-

мятся избегать в любых ситуациях и на любых организационных 

уровнях. 

Существует много подходов к выделению различных аспек-

тов, характеризующих и идентифицирующих культуру той или 

иной организации как на макро-, так и на микроуровне. Так, 

С. П. Роббинс предлагает рассматривать организационную куль-

туру на основе следующих десяти критериев: 

 личная инициатива, т. е. степень ответственности, свободы 

и независимости, которой обладает человек в организации; 

 степень риска, т. е. готовность работника пойти на риск;  

 направленность действий, т. е. установление организацией 

четких целей и ожидаемых результатов выполнения; 

 согласованность действий, т. е. положение, при котором 

подразделения и люди внутри организации координированно 

взаимодействуют; 

 управленческая поддержка, т. е. обеспечение свободного 

взаимодействия, помощи и поддержки подчиненным со стороны 

управленческих служб; 
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 контроль, т. е. перечень правил и инструкций, применяе-

мых для контроля и наблюдения за поведением сотрудников; 

 идентичность, т. е. степень отождествления каждого со-

трудника с организацией; 

 система вознаграждений, т. е. степень учета исполнения 

работ, организация системы поощрений; 

 конфликтность, т. е. готовность открыто выражать свое 

мнение и пойти на конфликт; 

 модели взаимодействия, т. е. степень взаимодействия внут-

ри организации. 

Оценивая любую организацию по этим критериям, можно со-

ставить полную картину организационной культуры, на фоне ко-

торой формируется общее представление сотрудников об органи-

зации. 

 

 

6.2. Структура и содержание организационной  

культуры 

 

Содержание организационной культуры. Существует много 

подходов к выделению различных атрибутов, характеризующих и 

идентифицирующих ту или иную культуру как на макро-, так и 

на микроуровне. Так, Ф. Харрис и Р. Моран (1991 г.) предлагают 

рассматривать конкретную организационную культуру на основе 

десяти характеристик: 

 осознание себя и своего места в организации (одни культу-

ры ценят сокрытие работником своих внутренних настроений, 

другие – поощряют их внешнее проявление; в одних случаях не-

зависимость и творчество проявляется через сотрудничество, а в 

других – через индивидуализм); 

 коммуникационная система и язык общения (использова-

ние устной, письменной, невербальной коммуникации, «теле-

фонного права» и открытости коммуникации разнится от группы 

к группе, от организации к организации; жаргон, аббревиатуры, 
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жестикуляции варьируются в зависимости от отраслевой, функ-

циональной и территориальной принадлежности организаций); 

 внешний вид, одежда и представление себя на работе (раз-

нообразие униформ и спецодежды, деловых стилей, опрятность, 

косметика, подтверждают наличие множества микрокультур); 

 что и как едят люди, привычки и традиции в этой области 

(организация питания работников, включая наличие или отсутст-

вие таковых мест на предприятии; люди приносят с собой еду 

или посещают кафетерий внутри или вне организации; дотация 

питания; периодичность и продолжительность питания; едят ли 

работники разных уровней вместе или отдельно и т. п.); 

 ценности (как набор ориентиров в том, что такое хорошо и 

что такое плохо) и нормы (как набор предположений и ожиданий). 

Вышеотмеченные характеристики культуры организации, 

взятые вместе, отражают и придают смысл концепции организа-

ционной культуры. Помощь в понимании этой концепции может 

оказать модель отношений между содержанием культуры организа-

ции, ее проявлением, восприятием и интерпретацией работниками. 

Члены организации, разделяя веру и ожидания, создают свое 

физическое окружение, вырабатывают язык общения, совершают 

адекватно воспринимаемые другими действия и проявляют по-

нимаемые всеми чувства и эмоции. Все это, будучи воспринятым 

работниками, помогает им понять и интерпретировать культуру 

организации, т. е. придать свое значение событиям и действиям и 

сделать осмысленным свое рабочее окружение. Поведение людей 

и групп внутри организации сильно связано нормами, вытекаю-

щими из этих разделяемых верований, ожиданий и действий. 

В одной организации может быть много «локальных» культур. 

При этом имеется в виду одна, преобладающая во всей организа-

ции, культура и культура ее частей (уровней; подразделений; 

других групп). Эти различные субкультуры могут сосущество-

вать под крышей одной общей культуры. 

Одна или несколько субкультур в организации могут по сво-

ей природе находиться в одном и том же измерении, что и доми-



110 

 

нирующая в организации культура, или создавать как бы второе 

измерение в ней. 

Функции организационной культуры. Организационная куль-

тура как характеристика организации выполняет следующие 

функции: 

 является выражением индивидуальности организации; 

�способствует формированию коллективной преданности орга-

низации;  

 служит психологическим гарантом стабильности социаль-

ной системы организации;  

 поддерживает управленческие решения руководства орга-

низации путем создания «поля» изменений;  

 формирует приверженность коллективным организацион-

ным задачам;  

  создает базу для творческого развития личности и всей ор-

ганизации в целом. 

Указанные функции организационной культуры глубоко диа-

лектичны: с одной стороны, они позволяют организациям выжить 

в условиях изменчивости внешней среды, с другой – своеобраз-

ный консерватизм может привести к ее гибели. 

Организационная культура является весьма сложной и мно-

гофункциональной системой, приоритетность и значимость от-

дельных функций может меняться в зависимости от ее типа, це-

лей, этапа развития. Можно выделить следующие функции: 

 познавательная – позволяет работнику реализовать в рам-

ках культуры такие личностные мотивы, как любознательность, 

склонность к анализу, желание осознать свое предназначение в 

коллективе; 

 ценностно-образующая – заключается в формировании у 

людей взглядов и отношений к смыслу жизни и правильному по-

ниманию тех ценностей, которые предлагает окружающий чело-

века мир; 

 коммуникационная – через познанные ценности, нормы де-

лового поведения и этики общения осуществляется установление 
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и использование эффективных коммуникационных потоков, 

обеспечивающих взаимопонимание, взаимодействие и единооб-

разность в анализе и оценке любого вида информации; 

 нормативно-регулирующая – благодаря своей интеграци-

онной направленности ведет к идентификации работниками себя 

с организацией, задает регулирующие нормы поведения работни-

ков, делая это поведение предсказуемым и управляемым; 

 мотивирующая – принадлежность к сильной оргкультуре са-

мо по себе является мощным стимулом к росту производительности; 

 инновационная – внешняя функция, помогающая организа-

ции выжить в условиях конкурентной борьбы, занять передовые 

позиции в экономике. Основу ее составляет система целей, ори-

ентированная на потребности клиента, готовность к риску и вне-

дрению инноваций. Результатом является создание позитивного 

имиджа организации и завоевание авторитета как у поставщиков, 

так и у потребителей; 

 стабилизационная – заключается в развитии системы соци-

альной стабильности в организации, достижении общего согла-

сия на основе объединяющего действия важнейших элементов 

культуры; 

 охранная функция организационной культуры. Культура 

служит своеобразным барьером для проникновения нежелатель-

ных тенденций и отрицательных ценностей, характерных для 

внешней среды, таким образом, нейтрализует действие негатив-

ных внешних факторов, включает в себя специфическую систему 

ценностей, особый климат и тем самым создает неповторимый 

облик фирмы, позволяющий отличить ее от других организаций, 

от внешней среды в целом; 

 интегрирующая функция. Прививая определенную систему 

ценностей, синтезирующую интересы всех уровней организации, 

организационная культура создает ощущение идентичности ее 

участников. Это позволяет каждому лучше осознать цели органи-

зации; приобрести наиболее благоприятное впечатление о фирме, 



112 

 

в которой работает; ощутить себя частью системы и определить 

свою ответственность перед ней; 

  регулирующая функция. Организационная культура вклю-

чает в себя неформальные, неписаные правила, которые указы-

вают на то, как люди должны вести себя в процессе работы. Эти 

правила определяют способы действий в организации: последо-

вательность совершения работ, характер рабочих контактов, 

формы обмена информацией. Таким образом, задается однознач-

ность и упорядоченность основных хозяйственных актов; 

 заменяющая функция, или функция субститута формаль-

ных отношений. Сильная организационная культура, способная к 

эффективному замещению формальных, официальных механиз-

мов, позволяет фирме не прибегать к чрезмерному усложнению 

формальной структуры и увеличению потока информации;  

 адаптивная функция. Наличие организационной культуры 

облегчает взаимное приспособление работников к организации и 

организации к работнику. Адаптация осуществляется посредст-

вом мер, называемых социализацией, возможен и противополож-

ный феномен – индивидуализация, когда фирма организует свою 

деятельность, чтобы максимально использовать личностный по-

тенциал;  

  образовательная и развивающая функции. Культура всегда 

связана с образовательным и воспитательным эффектом;  

 функция управления качеством. Поскольку культура в ко-

нечном итоге воплощается в результатах хозяйственной деятель-

ности – экономических благах, постольку организационная куль-

тура способствует повышению качества товаров и услуг, предла-

гаемых организацией. Качество работы переходит в качество 

продукции. 

Другая группа функций определяется необходимостью адап-

тации фирмы к внешней среде: 

 функция ориентации на потребителя. Учет целей, интере-

сов потребителей, отраженный в элементах культуры и прежде 
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всего системе ценностей, способствует установлению более 

прочных взаимоотношений с клиентами; 

 функция регулирования партнерских отношений. Органи-

зационная культура вырабатывает правила взаимоотношений с 

партнерами, предполагающие не юридическую, а моральную от-

ветственность перед ними; 

 функция приспособления экономической организации к ну-

ждам общества. Действие этой функции повышает операбель-

ность внешней среды, создает наиболее благоприятные внешние 

условия для деятельности фирмы. Выгода фирмы по этой функ-

ции состоит в устранении экономических «минусов». Внешняя 

среда может содержать нормы и ценности, не совпадающие с 

внутрифирменными. Поэтому функцией организационной куль-

туры является нахождение наиболее непротиворечивого сочета-

ния корпоративных ценностей и ценностей внешней среды. 

Уровни организационной (корпоративной) культуры. Необ-

ходимо разграничить ее внешний (четко выраженный, наблюдае-

мый) и внутренний (неявный, скрытый от наблюдения) уровни. 

К внешнему уровню относятся артефакты, модели поведения, 

язык, официально действующие в организации законы, использо-

вание и производство новых технологий, физических объектов, 

продуктов. Внутренний уровень включает в себя внутренний мир 

людей: их идеи, представления, ценности, убеждения, способы 

восприятия окружающего мира. Он отражает внутренние процес-

сы, посредством которых усваиваются нормы поведения и скры-

тые правила, управляющие поведением людей. 

Эти два уровня представляют собой две части неразрывного 

единства, отражая и дополняя друг друга. 

Установившиеся порядки в компании. Обряды – заранее 

спланированное и подготовленное, часто театрализованное зре-

лище, в котором концентрируются различные проявления корпо-

ративной культуры (например, торжественная церемония награ-

ждения званием «Лучший изобретатель года»). Церемонии – се-

рия обрядов, объединенных в одно событие (например, церемо-



114 

 

ния «запуска» нового продукта; награждение работников, добив-

шихся особых результатов в своей работе; торжественная зажига-

тельная речь о будущей деятельности компании из уст одного из 

высших руководителей). Ритуалы – упорядоченная система дей-

ствий, объединяющая основные ценности любой организации 

(например, ритуалы, выражающие признание, демонстрирующие, 

какое поведение приветствуется и поддерживается в организа-

ции: на многих американских предприятиях сферы обслуживания 

каждый новичок, независимо от образования, начинает свою 

карьеру в отделе обслуживания клиентов, что подчеркивает не-

обходимость ориентироваться на нужды потребителя). 

Ритуалы направлены на поддержание и укрепление органи-

зационных ценностей компании. Примером этого может служить 

следующий ритуал из жизни фирмы General Motors. Подчинен-

ные в копании должны были встречать в аэропорту руководите-

лей, прибывающих из других городов, нести их багаж, оплачи-

вать их счета в гостинице и ресторане, возить их по городу в лю-

бое время дня и ночи. Чем выше статус руководителя, тем боль-

ше людей должно было сопровождать его во время полета и тем 

многочисленнее свита, ожидающая его в аэропорту. 

Другим ритуалом компании General Motors был прием пищи: 

все менеджеры должны были обедать в отдельном помещении в 

одно время и при этом разговаривать на определенные темы, как 

правило, не связанные с производством. Именно из-за того, что 

темы разговора часто носили личный характер, а порой и запрет-

ный, этот ритуал приобретал особую значимость, поскольку со-

провождался добровольным принесением в жертву личного вре-

мени, которое можно было бы провести с друзьями или с семьей. 

Таким образом, компания распространяла свое влияние на лич-

ную жизнь служащих, а они, в свою очередь, проявляли готов-

ность подчиниться требованиям компании из-за боязни не впи-

саться в ее корпоративную культуру. 

Другая ритуальность присуща культуре японских компаний. 

Японские рабочие, инженеры и служащие начинают день с физ-
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зарядки и пения. Выстроившись рядами у станков, сборочных 

линий, письменных столов, японцы хором поют гимны своих 

компаний. Так, каждый день 200 тысяч работников «Мацусита-

Дэнки» поют свой гимн: 

«Объединим наши силы и разум, Сделаем все во имя процве-

тания производства. 

Пусть наши товары текут к народам всего мира. Пусть те-

кут они беспрерывно и вечно, Как вода из нескончаемого фонтана. 

Расти, индустрия, расти, расти! 

Да здравствует гармония и честность! Да здравствует 

«Мацусита». 

Затем они декларируют заповеди, смысл которых сводится к 

тому, чтобы трудиться упорно и добросовестно. Ритуал заверша-

ют начальники с просьбой трудиться весь день с полной отдачей. 

 

 

6.3. Формирование организационной культуры 

 

Развитие организационной культуры и ее свойства предпола-

гают ряд организационных показателей. 

Свойствами организационной культуры являются: 

 динамичность – в своем развитии культура проходит ста-

дии зарождения, формирования, поддержания, развития, совер-

шенствования, замены; 

 системность – организационная культура представляет 

собой сложную систему, объединяющую отдельные элементы в 

единое целое; 

 структурированность – элементы иерархически соподчи-

нены и обладают своей собственной степенью приоритетности; 

 относительность – соотносит свои элементы как с собст-

венными целями, так и с окружающей действительностью; 

 неоднородность – внутри культуры могут быть локальные 

субкультуры, могут присутствовать и контркультуры, отвергаю-

щие общую культуру; 
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 разделяемость – сила воздействия культуры на работников; 

 адаптивность – способность оставаться устойчивой и про-

тивостоять негативным изменениям внешней среды. 

Сила культуры определяется тремя параметрами – разделяе-

мостью; объемностью (сколь велико количество важнейших ус-

тановок и ценностей, задаваемых работникам); гибкостью – соз-

данием механизма регулярного аудита и корректировки парамет-

ров культуры по мере выполнения целей.  

Принципы формирования культуры: 

1) принцип комплексности представлений о назначении эко-

номической системы организации, т. е. культура должна отра-

жать не столько отношения между членами организации, сколько 

представление о назначении организации в целом;  

2) принцип первоочередности определения ценностей и фи-

лософии компании. До формирования культуры должны быть 

сформулированы ценности и философия;  

3) принцип историчности. Культура не поддается простому 

манипулированию, она складывается годами;  

4) принцип отрицания силового воздействия. Нельзя искусст-

венно навязывать слабой культуре сильную, и наоборот;  

5) принцип комплексности оценки. Оценка воздействия куль-

туры на эффективность функционирования компании должна ба-

зироваться на комплексном подходе.  

Внешняя адаптация и внутренняя интеграция. Внешняя среда 

оказывает значительное влияние на организацию, что, естествен-

но, сказывается на ее культуре. Однако, как свидетельствует 

практика, две организации, функционирующие в одном и том же 

окружении, могут иметь очень разные культуры. Это происходит 

потому, что через свой коллективный опыт члены организации 

по-разному решают две очень важные проблемы. Первая – это 

внешняя адаптация: что и как должно быть сделано организаци-

ей. Вторая – это внутренняя интеграция: как работники организа-

ции решают свои ежедневные, связанные с их работой и жизнью 

в организации проблемы.  
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Процесс внешней адаптации и выживания связан с поиском 

и нахождением организацией своей ниши на рынке и ее приспо-

соблением к постоянно меняющемуся внешнему окружению. Это 

процесс достижения организацией своих целей и взаимодействия 

с представителями внешней среды. В данном процессе решаются 

вопросы, имеющие отношение к выполняемым задачам, методам 

их решения, реакции на успехи и неудачи и т. п. 

Процесс внутренней интеграции связан с установлением и 

поддержанием эффективных отношений по работе между члена-

ми коллектива. Это процесс нахождения способов совместной 

работы и сосуществования в организации. Процесс внутренней 

интеграции часто начинается с установления специфики в опре-

делении себя, что относится как к отдельным группам (субкуль-

туры), так и ко всему коллективу организации. Нередко это ведет 

к дифференциации организации. 

Осуществляя коммуникативное взаимодействие, члены груп-

пы (коллектива) стремятся описать для себя окружающий их ор-

ганизационный мир. Они могут прийти к выводу, что он является 

меняющимся или застойным, полным возможностей или опасно-

стей. Так, люди пойдут на нововведения, если они верят, что мо-

гут провести важные изменения в окружающем их мире и то, что 

раньше составляло опасность, теперь может стать возможностью 

для изменений. 

На формирование организационной культуры, ее содержание 

и отдельные параметры влияют факторы внешнего и внутреннего 

окружения. 

На всех стадиях развития организации управленческая куль-

тура ее лидера (его личная вера, ценности и стиль) во многом 

может определять культуру организации. В очень большой сте-

пени влияние лидера или основателя компании на формирование 

культуры проявляется, если он является сильной (ярко выражен-

ная управленческая культура) личностью, а организация только 

создается. 
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Формирование культуры организации связано с внешним для 

организации окружением: 

 деловая среда в целом и в отрасли, в частности;  

 образцы национальной культуры. 

Принятие организацией определенной культуры может быть 

связано со спецификой отрасли, в которой она действует, со ско-

ростью технологических и других изменений, с особенностями 

рынка, потребителей и т. п. Известно, что компаниям отраслей 

«высокой технологии» присуще наличие культуры, содержащей 

«инновационные» ценности и веру «в изменения». Однако эта 

черта может по-разному проявляться в компаниях одной и той же 

отрасли, в зависимости от национальной культуры, в рамках ко-

торой функционирует та или иная компания. 

Анализ факторов формирования организационной культуры 

показывает, что последняя является предметом развития и изме-

нений в течение всей жизни организации. 

Признаки организационной культуры: 

 она социальна, т. к. находится и реализуется под влиянием 

большого числа работников; 

 регулирует поведение членов организации, оказывая влия-

ние на отношения между ними; 

 создается людьми, является результатом человеческих дей-

ствий, мыслей, желаний; 

 осознанно или неосознанно принимается членами органи-

зации; 

 является носителем традиции; 

 познаваема в принципе;  

 способна изменяться; 

 многогранна, ее нельзя постичь с помощью одного подхо-

да, с использованием разных методов раскрывается по-разному; 

 есть результат и процесс, находится в постоянном развитии. 

Поддержание организационной культуры. Обычно организа-

ция растет за счет привлечения новых членов, приходящих из ор-
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ганизаций с другой культурой. Новые члены организации, хотят 

они этого или нет, заносят в нее «вирус» другой культуры. Какая 

из культур «выживет», во многом зависит от ее силы, т. к. послед-

няя влияет на интенсивность определенных образцов поведения. 

Сила культуры организации определяется тремя моментами:  

 содержанием организационной культуры;  

 степенью овладения основами соответствующей культуры 

членами организации;  

 ясностью приоритетов организационной культуры. 

Содержание организационной культуры определяется коли-

чеством важных предположений, разделяемых работниками. 

Культуры со многими уровнями веры и ценностей имеют сильное 

влияние на поведение в организации. 

Сильная культура содержательна, разделяется большим чис-

лом работников и более четко определяет приоритеты, а соответст-

венно, имеет более глубокое влияние на поведение в организации. 

Сильная культура не только создает преимущества для орга-

низации. Следует иметь в виду, что она является в то же время 

серьезным препятствием на пути проведения изменений в орга-

низации. «Новое» в культуре вначале всегда слабее. Поэтому счи-

тается лучше иметь в организации умеренно сильную культуру. 

Существуют методы поддержания организационной культу-

ры, которые не сводятся только к найму нужных работников 

(«вписывающихся» в новую для них культуру) и увольнению не-

нужных людей (отклоняющихся от данной организационной 

культуры). Основными группами методов являются следующие: 

1) объекты и предметы внимания, оценки, контроля со 

стороны менеджеров. Это один из наиболее сильных методов 

поддержания культуры в организации, т. к. своими повторяющи-

мися действиями менеджер дает знать работникам, что является 

важным и что ожидается от них;  

2) реакция руководства на критические ситуации и орга-

низационные кризисы. В данных ситуациях менеджеры и их 

подчиненные раскрывают для себя организационную культуру в 
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такой степени, в которой они себе ее и не представляли. Глубина 

и размах кризиса могут потребовать от организации либо усиле-

ния существующей культуры, либо введения новых ценностей и 

норм, меняющих ее в определенной мере. Например, в случае 

резкого сокращения спроса на производимую продукцию у орга-

низации есть альтернативы: уволить часть работников или час-

тично сократить рабочее время при том же числе занятых. В ор-

ганизациях, где человек заявлен как ценность «номер один», ви-

димо, примут второй вариант;  

3) моделирование ролей, обучение и тренировка. Аспекты 

организационной культуры усваиваются подчиненными через то, 

как они должны исполнять свои роли. Менеджеры могут специ-

ально встраивать важные «культурные» сигналы в программы 

обучения и в ежедневную помощь подчиненным по работе. Так, 

учебный фильм может концентрировать внимание на чистоте ра-

бочего места. Менеджер сам может также демонстрировать под-

чиненным, например, определенное отношение к клиентам или 

умение слушать других. Постоянно концентрируя на этих момен-

тах внимание, менеджер помогает поддерживать определенные 

аспекты организационной культуры; 

4) критерии определения вознаграждений и статусов. 

Культура в организации может изучаться через систему наград и 

привилегий. Последние обычно привязаны к определенным об-

разцам поведения и, таким образом, расставляют для работников 

приоритеты и указывают на ценности, имеющие большее значе-

ние для отдельных менеджеров и организации в целом. В этом же 

направлении работает система статусных позиций в организации. 

Так, распределение привилегий (хороший кабинет, секретарь, ав-

томобиль и т. п.) указывает на роли и поведение, более ценимые 

организацией. Вместе с тем практика свидетельствует о том, что 

данный метод часто используется не в полной мере и не система-

тически; 

5) критерии принятия на работу, продвижения и уволь-

нения. Это один из основных способов поддержания культуры в 
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организации. То, из чего исходят организация и ее руководство, 

регулируя весь кадровый процесс, становится быстро известно ее 

членам по движению сотрудников внутри организации. Критерии 

кадровых решений могут помочь, а могут и помешать укрепле-

нию существующей в организации культуры; 

6) организационные символы и обрядность. Многие верова-

ния и ценности, лежащие в основе культуры организации, выра-

жаются не только через легенды, становящиеся частью организа-

ционного фольклора, но и через различные ритуалы, обряды, тра-

диции и церемонии. К обрядам относятся стандартные и повто-

ряющиеся мероприятия коллектива, проводимые в установленное 

время и по специальному поводу для оказания влияния на пове-

дение и понимание работниками организационного окружения. 

Ритуалы представляют собой систему обрядов. 

Даже определенные управленческие решения могут стано-

виться организационными обрядами, которые работники интер-

претируют как часть организационной культуры. 

Резюме 

Организационная культура – широкое и многогранное поня-

тие. К ней применимы такие понятия, как идеи, убеждения, тра-

диции и ценности, которые выражаются в преобладающем стиле 

управления. Важно понять, что процесс изменения культуры ор-

ганизации требует тщательной подготовки. Все задуманные из-

менения рекомендуется начать с составления плана, при этом до-

биться, чтобы исполнители верили в успех дела и обладали необ-

ходимыми знаниями. Изменения организационной структуры и 

методов управления всегда затрагивают условия жизни и дея-

тельности людей. Изменения всегда порождают чувство неуве-

ренности. От способностей менеджеров и всего коллектива, ко-

торые должны проявить гибкость и изобретательность, зависит, 

насколько безболезненно будут восприняты и пережиты эти из-

менения.  

Вполне очевидно, что если культура организации согласуется 

с ее общей целью, она может стать важным фактором организа-
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ционной эффективности. Поэтому современные организации рас-

сматривают культуру как мощный стратегический инструмент, 

позволяющий ориентировать все подразделения и отдельных лиц 

на общие цели, мобилизовать инициативу сотрудников и обеспе-

чить продуктивное взаимодействие. Иными словами, об органи-

зационной культуре можно говорить только в случае, когда выс-

шее руководство демонстрирует и утверждает определенную 

систему взглядов, норм и ценностей, прямо или косвенно способ-

ствующих выполнению стратегических задач организации. Чаще 

всего в компаниях формируется культура, в которой воплощают-

ся ценности и стиль поведения их лидеров. В этом контексте ор-

ганизационная культура может быть определена как совокуп-

ность норм, правил, обычаев и традиций, которые поддержива-

ются субъектом организационной власти и задают общие рамки 

поведения работников, согласующиеся со стратегией организации.  

Организационная культура включает не только глобальные 

нормы и правила, но и текущий регламент деятельности. Она 

может иметь свои особенности в зависимости от рода деятельно-

сти, формы собственности, занимаемого положения на рынке или 

в обществе. В этом контексте можно говорить о существовании 

бюрократической, предпринимательской, органической и других 

организационных культур, а также об организационной культуре 

в определенных сферах деятельности, например, при работе с 

клиентами, персоналом и пр. Организационная культура – это 

новая область знаний, входящая в серию управленческих наук. 

Она выделилась также из сравнительно новой области знаний – 

организационного поведения, которая изучает общие подходы, 

принципы, законы и закономерности в организации. Основная 

цель организационного поведения – помочь людям более продук-

тивно осуществлять свои обязанности в организациях и получать 

от этого большее удовлетворение. 

Для реализации данной цели требуется, кроме всего прочего, 

сформировать ценностные установки личности, организации, от-

ношений и т. д. 
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Особенности организационной культуры находят отражение 

в символике, зависящей от приоритета в организационной куль-

туре власти, роли, поступков или личности. Носителями органи-

зационной культуры являются люди. Однако в организациях с 

устоявшейся организационной культурой она как бы отделяется 

от людей и становится атрибутом организации, ее частью, оказы-

вающей активное воздействие на работников, модифицирующей 

их поведение в соответствии с теми нормами и ценностями, ко-

торые составляют ее основу. Даже самые современные структу-

ры, великолепные организационные проекты, грамотно выпол-

ненные должностные инструкции и положения – все это останет-

ся на бумаге, если не станет образом мышления и базой профес-

сиональной организационной деятельности работников предпри-

ятия. Требования к профессиональным знаниям, навыкам и каче-

ствам руководителей и специалистов, как и других работников, 

должны формироваться на основе принятой на предприятии 

идеологии организационного поведения. Таким образом форми-

руется организационная культура. 

Так как культура играет очень важную роль в жизни органи-

зации, то она должна являться предметом пристального внимания 

со стороны руководства. У менеджмента крупных организаций 

есть достаточно ресурсов и средств для того, чтобы оказывать 

влияние на формирование и развитие организационной культуры, 

однако им не всегда хватает знания, как ее анализировать и изме-

нять в желательном направлении. 

Корпоративная культура оказывает непосредственное влия-

ние на все производственные показатели компании. Это мнение 

сложилось в результате следующего. Произошли изменения в 

структуре и характере организаций. Сегодняшний организацион-

ный мир значительно отличается от того, каким он был в начале 

1980-х: процессы деструктуризации и децентрализации, возник-

новение самоуправляемых бригад (self-managedteams) на различ-

ных организационных уровнях уменьшили важность и необходи-

мость ежедневного контроля руководством компании и увеличи-
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ли значимость корпоративной культуры – того, что скрепляет и 

удерживает организацию как единое целое. Стало очевидным, 

что организации с сильной корпоративной культурой просто не 

нуждаются в развитой бюрократической иерархии и системе кон-

троля. Когда люди имеют единые ценности и нормы поведения, 

нет необходимости указывать им, как они должны поступить в 

каждой конкретной ситуации: организация может быть «увере-

на», что ее члены примут правильное решение, руководствуясь 

своими культурными нормами и ценностями.  

Все изменения в организационном мире в последнее время 

указывают на важность не просто сильных организационных 

культур, а гибких, способных приспосабливаться к новым усло-

виям. При этом второе качество часто оказывается важнее перво-

го. Анализируя процессы слияния компаний или приобретения 

одними компаниями других, пришли к выводу о том, что во мно-

гих случаях именно организационная культура послужила при-

чиной неудачных слияний.  

Конечно, организационная культура – не единственная со-

ставляющая успеха; очень важны такие аспекты, как стратегия 

компании, ее структура, организация производственных процес-

сов и система оплаты, состояние рынка, конкуренция и многое 

другое. Но организационная культура является ключевым компо-

нентом на пути к успеху организации.  

 

Практические задания 

 

1. Выявление содержания организационной культуры на ос-

нове анализа кредо организации. Этапы работы: 

1) сформировать рабочие подгруппы; 

2) изучить тексты кодекса поведения консорциума Skanska и 

кредо корпорации Jonson & Jonson; 

3) выявить сходство и различия в содержании организаци-

онных культур указанных корпораций; 

4) составить отчет. 
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2. Диагностика организационной культуры университета. 

Этапы работы: 

1) сформировать рабочие подгруппы по 4–6 человек; 

2) используя психологический рисунок и метод свободных 

описаний, охарактеризовать организационную культуру универ-

ситета; 

3) при помощи формализованных опросников оценить силу и 

национальные особенности организационной культуры универ-

ситета; 

4) оформить отчет и представить его к обсуждению. 

 

Вопросы для самопроверки 

 

1. Каково содержание понятия «организационная культура»?  

2. Чем отличается объективная проекция организационной 

культуры от субъективной?  

3. Как соотносится личная культура с организационной?  

4. Назовите функции организационной культуры.  

5. В чем проявляются функции организационной культуры?  

6. Что определяют уровни организационной культуры?  

7. Каковы психологические механизмы формирования орга-

низационной культуры?  

8. Какую роль в формировании организационной культуры 

выполняют обряды и ритуалы?  

9. Перечислите материальные проявления организационной 

культуры.  

10. Перечислите свойства организационной культуры.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ  

 

В известном трактате «Государство» древнегреческий мыс-

литель Платон предложил, по всей видимости, первую в истории 

человечества модель идеальной организации. Согласно его точке 

зрения, структура данной организации должна быть схожей со 

строением прекрасной человеческой души. Думается, данная 

идея созвучна мыслям и стремлениям организационных психоло-

гов, установивших перед собой нелегкую задачу содействовать 

взаимному совершенствованию индивида и организации. В неко-

тором смысле представленный в данной книге подход является 

развитием платоновской гипотезы, организация и ее характери-

стики рассматриваются не с какой-либо абстрактной человече-

ской душой, а, в первую очередь, с душой и личностью опреде-

ленного индивида, являющегося субъектом организационной 

власти. 

Психология едва начинает основательное изучение организа-

ции, и в будущем организация и власть будут одними из основ-

ных предметов научного исследования, возникнет возможность 

оптимизировать принципы ее функционирования. 

Современная организационная психология целиком способна 

результативно осуществлять эту важнейшую задачу, и в наше 

время уже появилась возможность активно применять психоло-

гию и для совершенствования организации. 
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