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Аннотация. В статье предлагается алгоритм оценки среды неформальных трудовых 
отношений сотрудников государственных и муниципальных учреждений. Цель исследо-
вания состоит в совершенствовании процессов управления путем оценки неформальных 
отношений как инструмента социализации и адаптации сотрудников указанных учреждений. 
При проведении обзора литературы поставлены задачи по развитию управления такими 
отношениями посредством анализа сущностных характеристик неформальных трудовых 
отношений, их типов и их разнонаправленного влияния на продуктивность деятельности. 
Выявлены основные свойства среды неформальных отношений, для оценки которых могут 
быть применены методы и методики отечественных и зарубежных авторов, систематизиро-
ванные по решаемым ими задачам. В статье даны рекомендации по применению методов 
и методик для изучения среды неформальных отношений среди сотрудников государ-
ственных и муниципальных учреждений. При подготовке статьи использованы методы 
анализа источников, сравнения, нормативного анализа. Новизна материала заключается 
в обосновании применения методов и методик оценки психологического климата, уров-
ня удовлетворенности работой, конфликтности, неформального лидерства для изучения 
среды неформальных отношений в коллективах исследуемых учреждений. Практическая 
значимость достижения желаемого уровня среды состоит в возможности повысить уровень 
удержания сотрудников, обеспечить гибкость в принятии управленческих решений и их 
исполнение.
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Abstract. The article proposes an algorithm for assessing the environment of informal relations 
between employees of state and municipal institutions. The purpose of the study is to improve 
management processes by assessing informal relations as a tool for socialization and adaptation of 
employees of state and municipal institutions. Based on a literature review, objectives for manag-
ing informal relationships were set. Further, the characteristics of the environment of informal 
relations are revealed, for the assessment of which the methods and techniques of domestic and 
foreign authors can be applied. The paper offers recommendations on the application of methods 
and techniques for studying the environment of informal relations between staff of state and 
municipal institutions. Applied methods: analysis of sources, comparison, legal method. The 
novelty of the work lies in the substantiation of the application of methods and techniques for 
assessing the psychological climate in the team, the level of job satisfaction, conflict, informal 
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Введение

Неформальные отношения выступают актуальным инструментом социализа-
ции и адаптации сотрудников государственных и муниципальных учреждений 
(далее — ГМУ) в условиях высокой личной заинтересованности персонала в ре-
шении задач ГМУ и ограниченности его материального стимулирования. Однако 
для того, чтобы эффективно использовать данный инструмент для целей управ-
ления персоналом, необходимо проводить оценку неформальных отношений, 
поскольку последняя позволяет установить текущее состояние неформальных 
трудовых отношений и понять разницу между текущим и желаемым их состоя-
нием, включая потенциальную пользу или вред, положительное и отрицательное 
влияние на результативность выполнения задач сотрудниками органов ГМУ. 
В  связи с этим актуальным видится алгоритм оценки среды неформальных от-
ношений сотрудников ГМУ, описываемый в настоящем исследовании.

Обзор литературы

Государственные и муниципальные учреждения являются унитарными не-
коммерческими организациями (далее — НКО), которые создаются Российской 
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Федерацией (далее — РФ), ее субъектом или муниципальным образованием 
[1]  — органами публичной власти федеральной территории РФ или от имени 
федеральной территории [2]. ГМУ могут быть автономными, бюджетными или 
казенными учреждениями в зависимости от сферы деятельности и выполняемых 
государственных функций, особенностей управления и возможностей по распо-
ряжению доходом [2; 3; 4]. Одна из ключевых особенностей ГМУ заключается в 
том, что целью их создания служит выполнение определенных управленческих, 
социально-культурных и иных функций некоммерческого характера, определяе-
мых учредителем в соответствии с законом. Для реализации этих функций уч-
редителем осуществляется финансирование их деятельности [1].

Сотрудники ГМУ осуществляют трудовую деятельность в рамках трудовых 
правоотношений, в частности на основе положений Трудового кодекса РФ. 
Персонал ГМУ может быть охарактеризован как персонал НКО. В связи с этим 
выделяются такие характеристики сотрудников, как личная заинтересованность 
в решении социальных проблем, стремление своим трудом содействовать раз-
витию общества [5], поскольку деятельность в НКО может быть организована 
в качестве волонтерства [6, с. 40]; работать в коллективе единомышленников. 
В вопросе мотивации персонала ГМУ как НКО особое значение приобретает 
нематериальная мотивация, поскольку возможности по материальному стиму-
лированию чаще всего ограничены, в особенности это относится к социально 
ориентированным НКО [7].

Так или иначе перед персоналом ГМУ ставятся цели и задачи, решение кото-
рых должно способствовать реализации функций, закрепленных за ГМУ. Усло-
виями эффективной деятельности персонала ГМУ являются успешная социали-
зация и адаптация персонала как в сфере деятельности [8], так и в определенной 
организации и конкретном коллективе [9; 10].

Социализация персонала в ГМУ связана с освоением персоналом норм, цен-
ностей и принципов, принятых в ГМУ. В результате социализации формируются 
взаимовыгодные отношения между личностью и учреждением, что достигается 
путем сочетания их целей и исключением девиантного поведения. В конечном 
итоге социализация обеспечивает высокую мотивацию и ответственность персо-
нала [11, с. 414], что может найти отражение в таких показателях, как удовлет-
воренность персонала и текучесть кадров [12; 13]. Снижение текучести кадров 
означает снижение затрат на привлечение новых кадров.

Адаптация персонала в ГМУ, в свою очередь, подразумевает взаимный про-
цесс приспособления сотрудника и ГМУ. Адаптация, как производственная, так 
и непроизводственная, направлена на то, чтобы сотрудник вошел в должность и 
стал в обычном режиме выполнять свои обязанности. Успешная адаптация спо-
собствует формированию лояльности сотрудника к работе в ГМУ [10] и может 
быть оценена таким показателем, как коэффициент прохождения испытательно-
го срока [11, c. 125]. Чем выше коэффициент прохождения испытательного сро-
ка, тем меньше простоев в рабочих процессах, вызванных наличием открытых 
вакансий и отсутствием сотрудников на соответствующих рабочих местах [12]. 

Итак, социализация персонала затрагивает социальные отношения «лич-
ность  — организация», а адаптация персонала — «сотрудник — организация». 
В комплексе учитываются и социальные аспекты, и управленческие [13; 14; 15]. 
Одним из инструментов управления социализацией и адаптацией персонала в 
условиях высокой ограниченности мер материального характера служат нефор-
мальные отношения. Неформальные отношения позволяют персоналу проявлять 
на работе личную заинтересованность, а это — одна из основных характеристик 
персонала ГМУ.
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Неформальные отношения в рамках исследования нами рассмотрены как со-
циальные отношения, возникающие между сотрудниками ГМУ при выполнении 
ими возложенных на них трудовых функций. Данное определение является общим 
и применяется как операциональное в пределах теоретического анализа; для 
эмпирического исследования его предметом выступают легальные и легитимные 
(не вызывающие сомнений ни с точки зрения законодательства, ни этики) не-
формальные трудовые отношения, которые находятся в пределах социально-
управленческих вертикальных и горизонтальных взаимосвязей между работни-
ками и отражают содержательный и инструментальный аспекты, а именно:  
вовлеченность сотрудников в содержание деятельности и ускорение принятия 
решений на основе построения отношений межличностного доверия как инстру-
мента снижения транзакционных издержек в ходе движения информационных 
потоков по внутриорганизационным коммуникационным каналам.

На основе исследования Н. И. Тюриной [14] можно выделить ряд значимых 
характеристик неформальных отношений. Среди этих характеристик — отсутствие 
закрепления в официальных документах, произвольное возникновение и спон-
танный характер, неопределенный срок реализации или действия, регулярность 
воспроизведения. 

Таким образом, неформальные отношения в рамках профессиональной дея-
тельности отличаются по ряду признаков от формальных организационных тру-
довых отношений. На этой основе нами проведено сравнение особенностей фор-
мальных и неформальных отношений в деятельности организаций ГМУ, отра-
женное в таблице 1.

Таблица 1
Оценка особенностей формальных и неформальных отношений в ГМУ

№ Признак Формальные 
отношения

Неформальные 
отношения

1 Возможность урегулирования через официальные 
документы ГМУ + –

2 Постоянный характер + –

3 Спонтанный характер – +

4 Неопределенный срок реализации в рамках ГМУ – +

5 Регулярность + +

Источник: составлено авторами на основе [14].

В частности, построение организационно-структурных отношений в формаль-
ной плоскости закреплено в официальных документах. В связи с этим возника-
ющие вопросы могут быть урегулированы с помощью документов ГМУ, внутрен-
них локальных и ведомственных нормативных актов. В отличие от формального 
нормативного регулирования, неформальные отношения отражены в неявных, 
незафиксированных нормах поведения. Следовательно, урегулирование сомнений 
и противоречий возможно лишь в рамках этических критериев оценки поведен-
ческих моделей и социального контроля в пределах построения межличностных 
отношений [16; 17; 18]. Для неформальных отношений характерно спонтанное 
проявление. Они произвольно возникают и проявляются в условиях, если оце-
ниваются участниками как более эффективные [19; 20]. Поэтому постоянство 
проявления поведенческих моделей, типичное для формальных отношений, не 
свойственно неформальным взаимоотношениям. В то же время обоим типам при-
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суще их регулярное воспроизведение в рамках трудовой деятельности, что за-
ложено в определение отношений, будь то формальные или неформальные со-
циально-трудовые отношения.

В начале ХХ в. неформальные отношения рассматривались как барьер на 
пути к нормальному рабочему процессу [21; 22]. Однако сегодня указанные от-
ношения используются для удержания сотрудников, обеспечения гибкости в 
принятии управленческих решений и эффективности при их исполнении [23; 24; 
25]. Задачи развития социальных технологий управления неформальными от-
ношениями показаны на рисунке 1.

Рис. 1. Задачи управления неформальными отношениями

В исследовании [26] доказано, что неформальные отношения оказывают вли-
яние на удержание сотрудников, но это влияние определяется не целостной раз-
витостью неформальных отношений, а в большей степени речь идет о дружеских 
отношениях, возникающих внутри коллектива. В свою очередь, негативные от-
ношения (вражда) отрицательно сказываются на удержании сотрудников. Еще 
одна форма неформальных отношений — романтические отношения — имеет 
противоречивое влияние на удержание сотрудников, и данную форму еще пред-
стоит изучить [26]. 

Итак, положительные неформальные отношения, имеющие «позитивный» эмо-
циональный окрас, способствуют снижению текучести кадров и лояльности персо-
нала. Следовательно, преобладание дружеской атмосферы в коллективе будет ока-
зывать благоприятное воздействие на процессы социализации и адаптации персо-
нала в ГМУ. Для нового персонала станет проще установить социальные контакты 
на новом рабочем месте, что должно способствовать вхождению в должность.

В литературе обсуждается и вопрос о значении неформальных отношений при 
принятии управленческих решений. Личные контакты оказывают влияние на 
принятие решений, хотя это не отражено в формальных документах [27, с. 78]. 
Так, неформальные отношения позволяют управлению быть гибким. Если решить 
задачу, в особенности неформальную, с помощью системы формальных связей 
невозможно, то она может быть решена посредством неформальных отношений. 
Однако к условиям такого эффективного использования последних относится 
наличие авторитета у лица, принимающего решения [28, с. 26]. 

Обсуждается и вопрос о значении исследования неформальных отношений в 
организациях, потому что таким образом могут быть определены проблемы в 
управлении персоналом, направления развития человеческого капитала [29; 30; 
31] и социального капитала организации [32; 33]. В еще одном исследовании [34] 
неформальные отношения охарактеризованы с позиции того, что приоритет в 
стимулировании и обучении должен быть у неформальных лидеров. С помощью 
исследования неформальных отношений руководство стремится определить, кто 
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из сотрудников способен обеспечить больший уровень отдачи от вложений, не 
только с позиции индивидуальных качеств, но и с позиции формального и не-
формального взаимодействия с коллективом, что особенно важно в условиях 
экономики знаний и новых требований к обучению в цифровых форматах [35; 
36]. В. Ю. Палаевым [37] изучено влияние неформального лидера на достижение 
целей организации. При этом в своей статье он предлагает два способа влияния — 
положительное и отрицательное. В зависимости от этого выделены неформальные 
лидеры, конструктивные и деструктивные. Полагаем, что для новых сотрудников 
ГМУ положительное влияние будет оказывать неформальное взаимодействие с 
конструктивным лидером. 

С учетом значения, которое имеют неформальные отношения для социализа-
ции и адаптации персонала в ГМУ, возникает потребность в определении методов 
и методик оценки неформальных отношений в трудовом коллективе. Перед оцен-
кой неформальных отношений в рамках настоящего исследования нами постав-
лена задача оценки среды неформальных отношений с позиции благоприятного 
или неблагоприятного воздействия на социализацию и адаптацию персонала в 
ГМУ. Под средой неформальных отношений будем понимать условия, в которых 
они осуществляются. При выявлении неблагоприятных условий с позиции ре-
шения возложенных на них задач попытаемся откорректировать текущие условия 
осуществления неформальных отношений в ГМУ.

Алгоритм оценки среды неформальных отношений сотрудников ГМУ

В литературе обсуждаются методы и методики исследования неформальных 
отношений, хотя выявленные подходы имеют ограничения, и вследствие этого 
они не могут быть применены для решения поставленной задачи. 

В исследовании О. О. Кушу, Ю. В. Пупкова [38] раскрыт вопрос о роли нефор-
мальных отношений в государственных учреждениях на примере МУП «ЖКХ» 
города Майкопа. Но анкетирование направлено в большей степени на изучение 
мнения сотрудников МУП «ЖКХ» о неформальных отношениях, а не на нефор-
мальные отношения как таковые в коллективе; на оценку эффективности нефор-
мальных отношений и их влияние на исполнение основных функций муниципаль-
ного унитарного предприятия, формирование продуктивных коммуникационных 
каналов в пределах локального сообщества и организационного коллектива [39; 40].

Оценка неформальных отношений с помощью анкетирования и теории графов 
для обработки результатов проведена в другом исследовании [41], где анализи-
руется социальная сеть, которая отображается в виде социального графа. При этом 
охарактеризованы такие критерии, как интенсивность общения, степень доверия 
сотрудников, частота обращений за советом. В меньшей степени учитываются 
качественные характеристики неформального общения: положительный или не-
гативный характер отношений, что, в свою очередь, важно для понимания сущ-
ности неформальных отношений. Подходящие методы и методики могут быть 
рассмотрены через составляющие, которые характеризуют неформальные отно-
шения: неформальное лидерство, психологический климат, конфликтность, удов-
летворенность работой. 

Из еще одного исследования [34] становится понятным, что благоприятное воз-
действие на успешную социализацию и адаптацию персонала может оказать на-
личие дружеских отношений и отсутствие конфликтов. Дружеские отношения по-
зволяют человеку чувствовать себя комфортно и уверенно на рабочем месте, полу-
чать удовлетворенность от работы. Дружба — это межличностные отношения в 
группе, а значит, она отражает психологический климат в коллективе. Несмотря 



18

Социология и право. 2021. Т. 13. № 4

на потенциальные достоинства конфликта как способа устранения противоречия, 
в статье В. Ю. Палаева [37] на примере образовательной организации эмпирически 
доказано, что дружба на работе способствует повышению уровня удовлетворенности 
трудовой деятельностью. Конфликт, в свою очередь, — это одна из форм проявле-
ний враждебных неформальных отношений, которая демонстрирует наличие про-
тиворечий между сотрудниками. Разрешение конфликтов так или иначе может 
отнимать время у сотрудников, снижать их производительность труда. В итоге 
наличие конфликтов может способствовать принятию решения покинуть работы в 
организации. Исследования И. А. Галезник, Н. Р. Кельчевской, И. С. Пелымской, 
а также В. Ю. Палаева [34; 37] подтверждают значимость изучения неформально-
го лидерства в коллективе, поскольку неформальный лидер оказывает влияние на 
участников неформальных групп, формируя тем самым и неформальные, и фор-
мальные отношения, что находит отражение в исполнении управленческих решений. 

Таким образом, исследовательский интерес для нас в данном случае пред-
ставляют методы и методики оценки психологического климата в коллективе, 
оценки уровня удовлетворенности работой, оценки конфликтности, оценки не-
формального лидерства. Они позволят оценить характеристики среды неформаль-
ных отношений, показанные на рисунке 2.

Рис. 2. Характеристики среды неформальных отношений, требующие изучения 
для оценки влияния неформальных отношений на социализацию и адаптацию 

персонала ГМУ

Каждая из характеристик может быть оценена с помощью различных методов 
и методик. Для настоящего исследования выбраны методы и методики, отражен-
ные в таблице 2.

В результате применения данных методик можно будет определить текущее 
состояние среды неформальных отношений, как видно из таблицы 3.

Отметим, что, согласно классификации Н. И. Тюриной [14], неформальные 
отношения можно классифицировать в зависимости от влияния, оказываемого 
на достижение целей организации. На основе данной классификации можно вы-
делить характеристики управленческой проблемы, которую требуется решить 
путем использования неформальных отношений как инструмента социализации 
и адаптации сотрудников ГМУ, что отражено в таблице 4.

Итак, если неформальные отношения не совпадают с целью ГМУ и не способ-
ствуют ее достижению (или выявлен один из указанных двух признаков), можно 
констатировать наличие управленческой проблемы [45; 46], требующей разреше-
ния. Именно в таком случае создаются препятствия при использовании формаль-
ных отношений для достижения целей ГМУ.
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Таблица 2
Методы и методики оценки характеристик среды неформальных отношений

№ Задача Методика Результат в контексте оценки 
неформальных отношений в ГМУ

1 Определение 
неформального 
лидера

16-факторный личностный 
опросник Кеттелла (тест 16 
PF, форма A) [42]

Выявление неформальных 
лидеров как сотрудников, 
обладающих развитыми 
коммуникативными  
и интеллектуальными 
свойствами

2 Оценка 
психологического 
климата

Методика выявления степени 
интеграции «СПСК» — 
социально-психологическая 
самооценка коллектива 
(методика О. Немова) [43]

Определение преобладающих 
видов отношений согласно 
социально-психологической 
самоаттестации персонала 
ГМУ

3 Оценка уровня 
конфликтности

Поведение в конфликтной 
ситуации, TKI 
(Томас-Килманн) [44]

Установление стилей 
поведения в конфликтах 
сотрудников ГМУ

4 Оценка 
удовлетворенности 
работой

Методика «Тест 
“удовлетворенность работой” 
В. А. Розановой» [45]

Определение степени 
удовлетворенности работой 
группой сотрудников ГМУ

Таблица 3
Алгоритм оценки среды неформальных отношений

№ Методика
Среда неформальных отношений

Текущее состояние Желаемое состояние

1 16-факторный личностный опросник 
Кеттелла (тест 16 PF, форма A) [42]

Деструктивный 
неформальный 
лидер

Конструктивный 
неформальный 
лидер

2 Методика выявления степени 
интеграции «СПСК» — социально-
психологическая самооценка 
коллектива (методика О. Немова) [43]

Недостаточно 
благоприятный 
психологический 
климат 

Благоприятный 
психологический 
климат

3 Поведение в конфликтной ситуации, 
TKI (Томас-Килманн) [44]

Ориентация 
на уклонение

Ориентация 
на сотрудничество, 
конфронтацию 
или приспособление

4 Методика «Тест “удовлетворенность 
работой” В. А. Розановой» [45]

Неудовлетворенность 
работой

Удовлетворенность 
работой

Таблица 4
Характеристики управленческой проблемы

№ Ситуация Фактическое 
состояние

Желаемое 
состояние

1 Неформальные отношения совпадают с целью ГМУ – +

2 Неформальные отношения способствуют достижению 
целей ГМУ – +
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Обсуждение
При достижении желаемого состояния среды неформальных отношений будут 

сформированы условия, с учетом которых повышается уровень удержания сотруд-
ников, обеспечивается гибкость в принятии управленческих решений и их испол-
нение. Желаемое состояние может быть достигнуто через создание среды для не-
формального общения, развитие и обучение неформального лидера, развитие  
условий труда [47; 48; 49]. Для оценки результатов влияния неформальных от-
ношений рекомендуем использовать такие показатели, как уровень текучести ка-
дров, коэффициент прохождения испытательного срока. Перспективы исследования 
могут заключаться в изменении текущего перечня методик, выбранных для оцен-
ки среды неформальных отношений персонала ГМУ. Кроме того, могут быть ис-
следованы иные характеристики среды неформальных отношений, например, стиль 
руководства, уровень мотивации. Перспективным является и применение методи-
ки оценки специфики формальных и неформальных отношений в структурах го-
сударственного аппарата, разработанной в рамках исследовательского проекта 
Национального исследовательского университета «Высшая школа экономики».

Заключение
Таким образом, в статье обоснован и охарактеризован алгоритм оценки среды 

неформальных отношений сотрудников ГМУ. Алгоритм дает возможность оценить 
составляющие, которые характеризуют неформальные отношения: неформальное 
лидерство, психологический климат, конфликтность, удовлетворенность работой. 
Каждый из признаков может быть оценен с помощью подобранных методов и 
методик, что позволяет оценить текущее состояние среды неформальных отно-
шений, сравнить его с желаемым состоянием с позиции решения задач управле-
ния. В итоге предложенный алгоритм поможет определить, какие управленческие 
решения должны быть приняты в аспекте текущей среды неформальных отно-
шений, чтобы были созданы условия, при которых в ГМУ успешно будут про-
ходить социализация и адаптация персонала.
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