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Проведен анализ зависимости уровня потенциальной мотивации персонала от типа организа-
ционной культуры на примере профессионалов в сфере подбора и оценки персонала. Результаты 
показали, что существует значимое влияние кланового, адхократического и бюрократического типа 
организационной культуры на уровень трудовой мотивации сотрудников. 
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Современные виды труда диктуют необходимость работы с большим объемом 
постоянно обновляющейся информации, актуальным становится выявление 
факторов, определяющих эффективность и продуктивность деятельности сотруд-
ников. К таким факторам относятся организационная культура и мотивация пер-
сонала [1; 8]. В психологии большое количество работ посвящено в отдельности 
изучению проблем мотивации и феномену организационной культуры, но среди 
них достаточно мало исследований, которые позволили бы рассматривать моти-
вацию и организационную культуру в едином контексте. Эти два явления в ос-
новном рассматривались без учета взаимного влияния. Однако в связи с прак-
тическим запросом появляется все больше работ, рассматривающих мотивацию 
персонала и организационную культуру в едином контексте. Практическая зна-
чимость поднятой проблемы очень высока: внедрение новых эффективных сис-
тем стимулирования зачастую оказывается напрасным, поскольку сильное и ус-
тойчивое сопротивление персонала, порожденное ведущими ценностями и уста-
новками организационной культуры, делает их функционирование невозможным 
[6]. Помимо этого, организационная культура компании может быть мощным 
стимулом нематериальной мотивации персонала. В то же время при неправильном 
построении она может негативно влиять на мотивацию работников. 

Таким образом, для построения эффективной системы мотивации труда не-
обходимо не только рассматривать мотивацию как таковую, но и ее связь с ор-
ганизационной культурой. К тому же некоторые аспекты организационной куль-
туры могут, в свою очередь, становиться мотивирующими факторами. 

Трудовая мотивация рассматривается исследователями с различных точек 
зрения. Одна из таких точек рассмотрения — потенциальная трудовая мотива-
ция [5]. Это совокупность характеристик работы, которые мотивируют сотруд-
ника продолжать трудовую деятельность в данной организации. Этот тип мотива-
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ции говорит о степени увлеченности профессионалом своим делом. Изучение 
выражения составляющих потенциальной мотивации в аспектах организацион-
ной культуры даст нам возможность таким образом модифицировать организа-
ционную культуру, чтобы повышать потенциальную мотивацию работника, и, 
как следствие, повышать качество труда, удовлетворенность сотрудников, сни-
жать текучесть кадров и пр. Целью данного исследования является анализ зави-
симости уровня потенциальной мотивации персонала от типа организационной 
культуры на примере профессионалов в сфере подбора и оценки персонала. 

В исследовании участвовали 59 респондентов из различных организаций 
от 21 до 28 лет (27 мужчин и 32 женщины). Все они работают в области подбора 
и оценки персонала. В их непосредственные трудовые обязанности входит поиск 
кандидатов, анализ резюме кандидатов, проведение интервью с кандидатами, 
подготовка и проведение центров оценки персонала и оценка кандидатов на внут-
ренних центрах оценки. 

Первая организация (далее именуемая «организация 1»), в которой было оп-
рошено 23 испытуемых, занимается подбором и оценкой персонала для заказчика. 
Средний возраст работающих в компании около 25—26 лет. Практически все 
сотрудники, занимающие сейчас менеджерские позиции, пришли в организацию 
стажерами. Всего компания насчитывает около 80 сотрудников. В этой организа-
ции существуют декларируемые ценности открытости, развития и целеустрем-
ленности, информация, необходимая для выполнения трудовой деятельности, 
и информация о стратегии организации, ее финансовых показателях и т.д. открыта 
для всех сотрудников. У сотрудников ненормированный рабочий день. В орга-
низации не отмечают личных праздников (дней рождения и т.д.), но события, 
связанные с важными для компании датами и профессиональными праздника-
ми, всегда сопровождаются корпоративными мероприятиями, на которых при-
сутствуют все члены организации (данные собраны с помощью интервью с со-
трудниками и наблюдения). 

Вторая организация (далее именуемая «организация 2») насчитывает 70 000 со-
трудников, работающих в пяти странах мира. Для нашего исследования было 
выбрано 20 сотрудников московского офиса компании, занимающихся оценкой 
и подбором персонала. Данная организация сосредоточена на идее повышения 
привлекательности для персонала: с высокой периодичностью она устраивает 
конкурсы, корпоративные мероприятия (в том числе вне рабочего времени) и пр. 
В этой организации распространена практика обмена опытом и повышения квали-
фикации в других департаментах (а следовательно, в других регионах) компании. 
В связи с тем, что организация большая, для всех сотрудников обязательна стро-
гая система отчетности. Но сами сотрудники говорят о том, что их рабочий про-
цесс больше состоит из решения творческих задач и проявления инициативы. 
Большая часть работников редко задерживается на рабочем месте более часа сверх 
рабочего времени. 

Третья международная организация (далее именуемая «организация 3»), из ко-
торой в нашем исследовании участвовало 16 респондентов, на территории России 
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насчитывает около 3500 человек. Так же, как и первая организация, она заинте-
ресована в привлечении молодого персонала, но такие сотрудники в основном 
не задерживаются в организации более двух лет. Исследуемые сотрудники редко 
присутствуют на массовых корпоративных мероприятиях. У каждого из сотруд-
ников четкие должностные инструкции и массив работы, которую они оценивают 
скорее как рутинную, чем как творческую. Работники данной организации очень 
часто задерживаются на работе. 

Исследование проводилось с каждым из респондентов индивидуально или 
группами по 2—3 человека на их рабочем месте в течение рабочего дня. 

Для диагностики потенциальной мотивации сотрудников была использована 
Анкета для оценки субъективно важных характеристик деятельности [9]. Для ди-
агностики организационной культуры в проводимом исследовании был исполь-
зован открытый стандартный опросник К.С. Камерона и Р.Э. Куинна [2]. 

Для анализа дополнительных переменных (атмосферы в группе, мотиваци-
онных и карьерных направленностей были использованы): 

1) методика диагностики мотивационной структуры личности [4]; 
2) опросник «Якоря карьеры» Э. Шейна в адаптации В.А. Чикер [7]; 
3) методика оценки психологической атмосферы в коллективе (по А.Ф. Фид-

леру) [3]. 
Обработка данных велась в программах Microsoft Excel и SPSS 22.0.0 для 

Mac OC. 
Организация 1, работающая с внешними клиентами, отличается наибольшей 

степенью выраженности рыночного типа организационной культуры (среднее 
36,09), наименее выражен в этой организации бюрократический тип организаци-
онной культуры (среднее 17,73). Клановый и адхократический типы организаци-
онной культуры выражены больше, чем бюрократический, но меньше, чем ры-
ночный (среднее 24,13 и 20,28 соответственно). 

Выраженность рыночного типа организационной культуры обусловлена тем, 
что деятельность организации направлена на быстрое решение задач и достижение 
конкретных результатов: каждый из департаментов выполняет проект по подбору 
персонала в достаточно короткие сроки (до одного месяца). Выполнение всех 
проектов происходит по одной и той же процедуре. По словам сотрудников, даже 
требования к кандидатам, вопросы, задаваемые им на интервью, и компетенции, 
которые оцениваются в процессе проведения центра оценки, практически не раз-
личаются внутри одного сегмента рынка (а департаменты, как уже было сказано 
выше, разделены по этому принципу). К тому же компания занимает лидирующие 
позиции на рынке, но поддержание их требует усилий от сотрудников, следова-
тельно, они субъективно воспринимают ситуацию как конкурентную. Кроме того, 
внутри компании тоже наблюдается высокая конкуренция между департаментами: 
существуют премии лучшему сотруднику (тому, кто принес организации наи-
большую прибыль), премия в виде поездки на курсы повышения квалификации 
департаменту, который принес организации наибольшее количество прибыли и пр. 

В данной организации наименее выражены мотивационные направленности 
жизнеобеспечения и комфорта (среднее 11,2 и 13,8 соответственно), наиболее 
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выражены творческая и общая активность (среднее 18,7 и 19,2 соответственно), 
причем жизнеобеспечение отрицательно коррелирует с бюрократическим типом 
организационной культуры (коэффициент корреляции Спирмена = 0,55 на уровне 
значимости 0,007). Вероятно, в описываемой организации должность сотрудника 
и его департамент могли повлиять на уровень выраженности типа бюрократиче-
ской организационной культуры: стажеры и младшие консультанты, например, 
выполняют достаточно большой объем однотипной бумажной работы (например, 
трансформация резюме кандидата в корпоративный стиль). Возраст этих категорий 
сотрудников колеблется от 21 до 23 лет, а на данном этапе сотрудники чаще 
обеспечивают только себя (не свою семью). Скорее всего, жизнеобеспечение 
и комфорт в данной организации не являются теми факторами, которые мотиви-
руют работников выполнять трудовую деятельность. В организации поощряется 
творческая активность, поэтому вполне очевидны высокие показатели этой моти-
вационной направленности. Общая активность и высокие показатели по шкале 
«интеграция стилей жизни» говорят о том, что помимо рабочих обязанностей 
в организации ценится в том числе и внепрофессиональное развитие. Индекс 
потенциальной мотивации в этой организации высок. 

В организации 2, работающей на внутреннего заказчика, наиболее выражены 
клановый (среднее значение 32,71) и адхократический (среднее значение 31,29) 
типы организационной культуры, что говорит о выраженности гибкости и дис-
кретности, но равновесии между внешним и внутренним фокусом организации. 
Это может быть объяснено тем, что респонденты из организации 2 подбирают 
и оценивают сотрудников для внутреннего заказчика: с одной стороны, для соб-
ственной компании, с другой стороны, выполняя требования разных отделов как 
требования заказчика. 

Наименее выражен в данной организации бюрократический тип организаци-
онной культуры (среднее значение 12,99). Так как организация насчитывает 
около 70 000 сотрудников, работающих в пяти странах мира, для простоты анализа 
и передачи информации и слаженности работы организации существует высокая 
степень формализации, но организация не стремится к стабильности и предска-
зуемости и достаточно динамична внутри подразделений. 

Адхократический тип организационной культуры связан с карьерной ориен-
тацией менеджмента (коэффициент корреляции Спирмена = 0,65 на уровне зна-
чимости 0,002), так как при таком типе организационной культуры организация 
работает в режиме быстрых динамических преобразований, структурных пере-
строек в условиях недостатка времени и информации, то управленческие функции 
в такой организации связаны с решением сложных задач и преодолением трудно-
стей (что согласуется с высокими баллами по карьерной ориентации «вызов»: 
среднее значение 6,6), а связь этого типа организационной культуры с мотиваци-
онной направленностью социального статуса (коэффициент корреляции Спир-
мена = 0,69 на уровне значимости 0,001) может говорить о том, что все его особен-
ности у сотрудников ассоциируются с управлением, а следовательно, и с повыше-
нием в должности. Адхократический тип организационной культуры также связан 
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с мотивационной направленностью общей активности (коэффициент корреля-
ции Спирмена = 0,79 на уровне значимости 0,000), потому что при данном типе 
организационной культуры поощряются новаторство и творчество, что трудно 
реализовать, не имея широкого кругозора и альтернативного взгляда на возни-
кающие в ходе трудовой деятельности задачи. 

Индекс потенциальной мотивации в организации 2 (среднее 140,9) ниже, чем 
в организации 1 (среднее 191,14). Скорее всего, это происходит за счет относи-
тельно низких показателей внешней обратной связи (среднее 4). 

В целом, организация 1 и организация 2 отличаются по степени выраженности 
социальной полезности и адхократического и рыночного типов организационной 
культуры. Кроме того, в обеих организациях существует взаимосвязь между ры-
ночным типом организационной культуры и предпринимательством: карьерная 
ориентация предпринимательства подразумевает склонность к риску и продолже-
ние деятельности даже если в процессе ее выполнения происходили неудачи, что 
порождает конкурентоспособность и конкурентность. 

Международная организация 3 значительно отличается от первых двух в пер-
вую очередь по клановому, адхократическому и бюрократическому типам органи-
зационной культуры (критерий Краскала—Уолиса 17,07 на уровне значимости 
0,008; 10,94 на уровне значимости 0,001 и 21,7 на уровне значимости 0,000 со-
ответственно). Наиболее выражен в данной организации бюрократический тип 
организационной культуры (среднее 47,94), среднее по клановому типу организа-
ционной культуры составляет 24,47, примерно на одном уровне выражены рыноч-
ный и адхократический типы организационной культуры (среднее 11,96 и 12,18 
соответственно). 

Скорее всего, это обусловлено тем, что стандарты подбора и оценки персо-
нала формализованы и существуют строгие правила реализации этих трудовых 
задач. В этой организации довольно трудно сохранить рабочее место из-за высокой 
степени конкуренции, что подтверждает относительно высокий уровень рыночно-
го типа организационной культуры. При этом чем больше выражен рыночный 
тип организационной культуры, тем меньше у сотрудников возможности само-
стоятельно выбирать способы решения поставленных задач. Вполне вероятно, 
что между работниками организации, которые занимают руководящие позиции, 
ниже уровень конкуренции и больше автономии в деятельности. 

Мотивационный профиль сотрудников организации 3 снижен по сравнению 
с первыми двумя обследуемыми организациями. Это касается и индекса потен-
циальной мотивации (среднее 136,94), который значимо снижен по сравнению 
с организацией 1. Сотрудники меньше ощущают значимость своей работы и менее 
автономны. Последнее подтверждается низкими показателями карьерной ориента-
ции независимости. 

Атмосфера в группе как индикатор благополучия в коллективе показывает 
нам, что сотрудники организации 1 и организации 2 оценивают атмосферу в своем 
коллективе значительно выше среднего, тогда как сотрудники организации 3 счи-
тают атмосферу в своем коллективе не столь благополучной. 
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Для того чтобы выделить предикторы уровня потенциальной мотивации пер-
сонала, нами была предложена регрессионная модель, состоящая из трех уровней. 

Полученная модель описывает 69% выборки (скорректированный R2 равен 
0,693). Модель значима с коэффициентом F равным 6,68 на уровне значимости 
0,000 (табл. 1). 

Таблица 1 

Регрессионная модель 
предикторов уровня потенциальной мотивации сотрудников 

Модель F Уровень значимости 

Предикторы: возраст, пол и стаж работы 1,122 0,348 

Предикторы по методикам «Диагностика мотиваци�
онной структуры личности» и «Якоря карьеры» 

4,476 0,000 

Предикторы: клановый, адхократический, рыночный 
и бюрократический типы организационной культуры 

6,68 0,000 

 
Предполагалось уровнять испытуемых по демографическим признакам: 

в первый уровень регрессионной модели были внесены пол, возраст и стаж работы. 
Из перечисленных характеристик возраст вносит вклад в потенциальный уровень 
мотивации: с возрастом индекс потенциальной мотивации увеличивается (табл. 2). 

Таблица 2 
Предикторская способность измеряемых показателей 

Методика Предикторы β Уровень 
значимости 

«Якоря карьеры» Возраст 3,233 0,002 

Вызов 3,1 0,003 

Интеграция стилей жизни 2,67 0,01 

«Диагностика мотива�
ционной структуры 
личности» 

Социальный статус 3,48 0,001 

Общение 2,52 0,015 

Общая активность 4,75 0,000 

Творческая активность 2,75 0,008 

Опросник для диагно�
стики организацион�
ной культуры 

Клановый тип организационной куль�
туры 

3,02 0,005 

Адхократический тип организацион�
ной культуры 

–3,06 0,004 

Бюрократический тип организацион�
ной культуры 

–2,63 0,012 

 

Чтобы нивелировать различия испытуемых по индивидуальным мотивацион-
ным показателям, во второй уровень модели были внесены карьерные якоря 
и мотивационные направленности сотрудников, так как в совокупности они опи-
сывают особенности мотивации каждого работника, но не входят в состав ин-
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декса потенциальной мотивации. Тем не менее уже на этом шаге регрессионная 
модель значима (см. табл. 1). Предикторской способностью обладают карьерные 
ориентации «вызов» и «интеграция стилей жизни». Так как ориентация вызова 
направлена на решение сложных задач, она, вероятно, вносит вклад в сложность 
работы, тем самым влияя на потенциальный уровень мотивации. Интеграция 
стилей жизни, в свою очередь, может субъективно восприниматься сотрудниками 
как разнообразие. Социальный статус, общение, общая и творческая активность 
также обладают предикторской способностью потенциальной мотивации сотруд-
ников (табл. 2). Зачастую высокий социальный статус сотрудника дает ему больше 
автономии в работе. Общение, общая и творческая активность обогащают тру-
довой процесс. 

В третий уровень модели в соответствии с гипотезой нашего исследования 
были внесены типы организационной культуры. Мы предположили, что организа-
ционная культура компании определяет значимые характеристики работы со-
трудников и в целом их потенциальную мотивацию, так как несет в себе систему 
ценностей и во многом влияет на трудовое поведение персонала. По данным рег-
рессионного анализа, предикторской способностью обладают клановый, адхо-
кратический и бюрократический типы организационной культуры, причем чем 
более выражен клановый тип организационной культуры, тем выше индекс по-
тенциальной мотивации. Скорее всего, высокая степень сплоченности коллек-
тива, сотрудничество, согласованность действий и командные инициативы вносят 
в работу сотрудников значимость и обеспечивают обратную связь, тем самым 
повышая их желание продолжать работу и качественно ее выполнять. Чем более 
выражен адхократический или бюрократический тип организационной культуры, 
тем ниже индекс потенциальной мотивации сотрудников. Возможно, сочетание 
гибкости и дифференциации дают организации излишнюю динамику и ситуа-
цию неопределенности, а стабильности и интеграция — стагнацию. Так как работа 
в условиях постоянного дефицита информации затрудняет обратную связь и, веро-
ятно, сотруднику сложно определить значимость своей работы для организации 
в целом ввиду постоянно меняющихся обстоятельств, это может быть причиной 
снижения потенциальной мотивации. А излишняя стабильность и интеграция 
могут стать причиной однообразия трудовых задач, снижения их сложности 
и отсутствия альтернатив выполнения работы, что тоже станет причиной низ-
кой потенциальной мотивации. 

Полученные результаты показывают, что потенциальный уровень трудовой 
мотивации персонала обусловлен типом организационной культуры. 

Полученные нами данные могут быть полезны не только для дальнейших 
эмпирических исследований, но и для управления мотивацией персонала по-
средством влияния на организационную культуру компании. Поднятая пробле-
ма связи организационной культуры и мотивации персонала ставит много прак-
тических и теоретических вопросов и задач, таких как создание теоретической 
модели, однозначно объясняющей направленность влияния и его причины меж-
ду аспектами организационной культуры и составляющими трудовой мотива-
ции персонала, исследование возможности влияния на организационную куль-
туру с целью повышения потенциальной мотивации и пр. 
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THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE 
AND EMPLOYEES’ JOB MOTIVATION 
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The main goal of research is job motivation level and organization culture type dependence analysis 
in the context of recruitment and employee appraisal professionals. A significant influence of the clan, adho-
cratic, and bureaucratic type of organizational culture on the level of work motivation of employees was 
found. 
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