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Постановка проблеми. Останні де-
сять-п’ятнадцять років спостерігаються зміни 
в підходах до управління організаціями як із 
практичного, так і з наукового погляду, а також 
перехід від питань, пов’язаних із розглядом 
переважно ефективних (лояльних) видів орга-
нізаційної поведінки та засобів її досягнення 
до дослідження кадрової безпеки та відхиляю-
чої поведінки на робочому місці, оскільки стан 
ідеального порядку й абсолютної конформ-
ності серед персоналу неможливий, і пробле-
ма організаційних девіацій неминуча. У зв’язку 
із цим у кожній організації функціонує внутріш-
ня система норм, правил і цінностей, яку пер-
сонал засвоює в процесі адаптації та соціалі-
зації на робочому місці.

Питання про те, як убезпечити свій біз-
нес, інших співробітників, розпізнати й оці-
нити організаційну девіацію та запобігти їй, 
має не тільки важливе практичне значення 
стосовно системи управління персоналом і 
керівництва окремих компаній, але і є актуаль-
ною темою для наукових теоретичних і емпі-
ричних досліджень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження організаційної девіації – новий 
напрям у соціології девіантної поведінки. Ви-
вченням організаційних девіацій сьогодні за-
ймаються переважно вчені Західної Європи 
та США, використовуючи ефективні міждис-
циплінарні методи дослідження. За рахунок 
міждисциплінарності немає єдиної загально-
визнаної дефініції й навіть терміна щодо орга-
нізаційних девіацій. Серед поширених термінів 
найчастіше використовуються такі: девіантна 

поведінка, деструктивна поведінка, антисоці-
альна поведінка, контрпродуктивна поведінка, 
дисфункціональна поведінка й порушуюча ор-
ганізаційна поведінка.

Широкий спектр причин прояву та класи-
фікації девіантної поведінки на робочому місці 
запропонували такі дослідники, як Р. Беннет, 
С. Робінсон, Р. Вайсмен, Г. Ходжсон, Б. Дайкс, 
Р. Лубіт, Н. Дряхлов, А. Кравченко, А. Кібанов, 
І. Рущенко. Соціально-психологічним аспек-
там, пов’язаним з адаптацією, виробничим 
стресом і соціалізацією індивіда в його робо-
чому середовищі присвячені роботи К. Купе-
ра, X. Бріджера, А. Леонової, О. Чернишової. 
Питання організаційної культури та поведін-
ки висвітлені в дослідженнях таких учених, 
як Д. Торрінгтон, Е. Асп, В. Радаєв, В. Ядов, 
А. Фернхам, Дж. Тейлор. 

Постановка завдання. Метою статті є тео-
ретичний опис девіантності в організації.

Виклад основного матеріалу дослі- 
дження. Суспільне життя так чи інакше врегу-
льоване в усіх суспільствах і культурах, для цьо-
го є формальні та неформальні правила, норми 
й цінності як зразки прийнятної поведінки інди-
віда, що формуються з плином часу та завдяки 
яким відбувається оцінка ступеня відхилень і 
обираються відповідні санкції. Як у суспільстві 
в цілому, так і в трудових організаціях зокрема, 
девіантна поведінка, яка шкодить суспільству 
(оточенню) або функціонуванню організації, 
стикається із санкціями, тобто оточення «веде 
боротьбу» з девіантами.

Девіація – це стійка поведінка особистості, 
що відхиляється від загальноприйнятих, най-
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більш поширених і усталених суспільних норм 
[1]. Виходячи із цього визначення, складовими 
частинами девіації є індивіди, які здатні на пев-
ну поведінку; групова норма як критерій оцін-
ки поведінки; інші люди, групи й організації, які 
реагують на цю поведінку [7]. Застосовуючи 
цю теоретичну модель до пояснення ситуації 
девіантності в організації, можна виділити такі 
її компоненти: агент (організаційний девіант), 
організаційна нормативна система та члени 
організації. Розглянемо їх більш детально.

1. Агент (організаційний девіант) – людина, 
яка має певні мотиви або спонукаючі фактори 
та причини, щоб порушувати норму, не зверта-
ючи уваги на покарання. Сфера організаційної 
девіантної поведінки досить велика, вона може 
включати як власників і менеджмент, так і ря-
дових співробітників компанії, мати різний ха-
рактер і рівень загрози. Важливо відмітити, що 
в працівників із різними статусами, рівнем вла-
ди та доступу до організаційних ресурсів най-
частіше різні мотиви поведінки. Але будь-яка 
стійка поведінка, що відхиляється від норм, 
незалежно від свого характеру (позитивного 
або негативного) є несприятливою з погляду 
кадрової безпеки, оскільки вона здатна завда-
ти значної шкоди.

Складність вивчення девіантної поведінки 
в організації полягає в неоднозначних критері-
ях визначення та в тому, що один і той же інди-
від може бути носієм декількох форм девіації. 
За оцінками, від 33 до 75% усіх співробітни-

ків учиняли такі дії, як крадіжки, шахрайства, 
вандалізм і саботаж [12]. Менш поширеними, 
але все ще негативними формами поведінки 
є брехня, поширення чуток і абсентеїзм. Для 
більш точної оцінки поведінки необхідна типо-
логізація організаційних девіацій. 

Однією з найбільш використовуваних на-
разі є типологія організаційної девіантної 
поведінки Р. Беннет і С. Робінсон. Ця класи-
фікація відображає наявність двох основних 
видів девіантної трудової поведінки: організа-
ційні – спрямовані на організацію, пов’язані з 
виробничим процесом і матеріальними бла-
гами компанії (запізнення, завеликі перерви, 
повільне виконання завдань, крадіжка); міжо-
собистісні – спрямовані на працівників (пліт-
ки, агресія, фізичний напад). Ці приклади не-
гативної девіації також поділені на «незначні» 
порушення та «серйозні» (рис. 1) [11].

Є й інші класифікації організаційних девіа-
цій. Український соціолог І. Рущенко пропо-
нує розділити види організаційної поведінки 
на чотири основні блоки: кримінальний блок, 
що об’єднує різноманітні випадки крадіжок 
і шахрайств; блок «злочинної» недбалості 
об’єднує дії або бездіяльність, що призво-
дять до технічних катастроф, збитків; анти-
дисциплінарний блок об’єднує вчинки, що де-
моралізують загальну й трудову дисципліну, 
ведуть до ескалації конфліктів, виробничого 
травматизму, непокори керівництву, роблять 
ситуацію некерованою тощо; «шпигунський» 

(production deviance)

(political deviance)

(property deviance)

« »;

                                 

                                                                
                                                         

(personal aggression)

Рис. 1. Типологія організаційної девіантної поведінки
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блок, який включає діяльність проти своєї фір-
ми на користь конкурентів чи супротивників  
[4, с. 5].

2. Організаційна нормативна система.  
У широкому розумінні норми організацій-
ної культури – це загальноприйняті стандар-
ти індивідуальної та групової поведінки, які 
визнаються прийнятними в цій організації, що 
склалися з плином часу в результаті взаємо-
дії її членів [2]. Вони визначають ставлення 
до явищ, важливих для організації, ставлення 
до роботи в цілому, регламентують поведінку 
людей, дозволяють передбачити поведінку ін-
шого, полегшують координацію спільних дій і 
містять розпорядчі та мотивуючі елементи [9]. 

Організаційні норми можуть бути фор-
мальними й неформальними, прописаними й 
непрописаними, індивідуальними чи групови-
ми. Вони формуються, змінюються й залежать 
від безлічі внутрішніх і зовнішніх чинників, але 
якщо уявити загальну картину функціонування 
нормативної системи в будь-якій організації, 
то її можна представити так:

– загальнодержавні, конституційні норми. 
Це норми цивільного права, закріплені в Кон-
ституції й Кодексі законів про працю, Кри-
мінальному кодексі [10]. Вони обов’язкові 
до виконання й регулюються державним апа-
ратом. У разі їх порушення застосовуються 
санкції аж до позбавлення волі;

– відомчі норми, до яких належать нор-
мативно-правові акти, укази, інструкції, нор-
мативні накази та ін., що видаються в межах 
компетенції того чи іншого органу виконав-
чої влади (міністерства, комітету, відомства), 
який містить вторинні (похідні) норми, що роз-
кривають і конкретизують первинні норми, 
приймаються на їх підставі, спрямовані на їх 
виконання [6]. Таким чином, це норми, спря-
мовані на окремі галузеві сфери діяльності, 
тому до співробітників заводу, навчального 
закладу, медичної установи й агентства, що 
працює у сфері послуг, будуть різні специфічні 
вимоги;

– організаційні формалізовані вимоги, 
закріплені офіційно з урахуванням впли-
ву таких факторів, як характер діяльності 
людей, значимість виконуваних завдань, 
стиль керівництва, форма власності та роз-
мір підприємства. Прикладом цих норм мо-
жуть бути графіки та режим праці, правила 
оформлення офіційних документів, індиві-
дуальні правила й обов’язки, робочі умови, 
закріплені в контракті чи договорі між компа-
нією та працівником; 

– неформальні внутрішні норми, традиції, 
пов’язані з культурними факторами. У кожній 
організації є певна етика спілкування, тради-
ції й форма взаємодії між співробітниками, 
унікальний психологічний клімат, мотивацій-
на система, тому поведінка, що не припускає 

офіційного порушення норм, теж здатна ство-
рювати ризики й загрози кадрової безпеки 
та викликати осуд членів організації. Будь-
яке підприємство також не можна розгляда-
ти у відриві від соціально-культурної системи 
того суспільства, в якому воно збуває товари, 
виконує роботи, надає послуги й робочі місця. 
Значення мають і національні особливості, і 
релігійні погляди. У кожної нації може бути свій 
«трудовий менталітет». Так, наприклад, дисци-
плінованими працівниками вважаються жителі 
Німеччини, в Японії не прийнято брати тривалу 
відпустку, а жителів таких країн, як Іспанія чи 
Італія, стереотипно зараховують до «ледачих 
працівників».

Найбільше значення в дослідженні органі-
заційних відхилень матиме рівень внутрішніх 
організаційних формальних і неформальних 
норм, тому що нас особливо цікавить питан-
ня девіантної поведінки в умовах соціальної 
групи, реакції інших членів групи на таку пове-
дінку, а також те, як самі сили організації здій-
снюють контроль і забезпечують свій внутріш-
ній порядок і кадрову безпеку. 

3. Постає важливе питання щодо оточен-
ня агента в організації, яке може по-різному 
реагувати на його поведінку й оцінювати її. 
На практиці питання щодо роботи з організа-
ційною девіацією вирішуються підрозділом 
кадрової безпеки організації, керівництвом 
і адміністрацією, у деяких випадках – запро-
шеним фахівцем, проте соціальний контроль 
може здійснюватися всіма членами організа-
ції. Отже, до організаційного соціального се-
редовища агента належать елементи, зазна-
чені нижче.

– Керівництво (менеджмент). Керівниц-
тво (безпосереднє або генеральне) висту-
пає як усеконтролюючий управлінський апа-
рат, від діяльності якого залежать усі сфери 
життєдіяльності організації. Керівництво та 
система управління персоналом виконують 
найголовнішу роль у формуванні й інституці-
оналізації організаційних норм, установленні 
порядку та мотивації людей і мають найбіль-
шу владу з урегулювання девіантної ситуації, 
застосування як формальних, так і нефор-
мальних санкцій, покарань, прийняття рішен-
ня про звільнення і т. д.

Діяльність або бездіяльність слабкого 
управлінського апарату може призводити 
до небажаних наслідків. Так, серед основних 
причин виникнення організаційної девіації слід 
відзначити: 

1) ігнорування інтересів найманого персо-
налу; 

2) невиконання зобов’язань перед праців-
никами (затримки виплати чи зменшення за-
робітної плати, незаконне звільнення і т. д.); 

3) низька ефективність контролю на етапах 
найму й відбору персоналу в процесі трудової 
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діяльності, а також відсутність грамотної полі-
тики звільнення працівників, що сприяє вчи-
ненню ними недобросовісних дій;

4) недостатнє опрацювання локальної нор-
мативно-правової бази в галузі забезпечення 
безпеки бізнесу;

5) відсутність ефективної системи навчання 
персоналу основам протидії загрозам кадро-
вої безпеки;

6) неефективна система мотивації персо-
налу [3; 8].

Як уже було зазначено, менеджери також 
іноді виступають як організаційні девіанти. Їхні 
дії можуть засуджуватися підлеглими, але ви-
правлення ситуації є дуже складним завдан-
ням. Серйозні (делінквентні) форми порушень 
організаційних норм на рівні загальнодержав-
них можуть виправлятися шляхом звернення 
до правоохоронних органів.

– Колеги. У гомогенних групах, де праців-
ники рівні за трудовим статусом в організації, 
дуже важливим є грамотно організований про-
цес адаптації, особливо нової людини, і збе-
реження сприятливого психологічного кліма-
ту. У рамках міжособистісної взаємодії можна 
спостерігати різноманітність її видів: згуртова-
ність колективу, сформовані «групи за інтере-
сами», наявність лідерів і аутсайдерів, індиві-
дуальних або групових форм організаційної 
девіації (алкоголіки, шахраї, пліткарі та ін.). Не-
формальні норми й традиції для цієї категорії 
відіграють найбільш значну роль порівняно з 
іншими, іноді вони можуть бути для колективу 
навіть важливішими за формальні, наприклад, 
підтримка колегами девіантної дії співробітни-
ка – неформального лідера, який конфліктує 
з керівництвом. Організаційні девіації явля-
ють собою дуже серйозну проблему для ад-
міністрації, тому з позиції кадрової безпеки 
важливо сформувати корпоративну культуру, 
яка передбачатиме нетерпимість до всіх про-
типравних дій як із боку керівництва компанії, 
так і її персоналу. У такому разі поряд із ме-
неджментом соціальний контроль виконують 
усі члени організації. 

– Підлеглі. Згідно з організаційною ієрар-
хією підлеглі мають значно менше влади, ніж 
їхній начальник-девіант, тому виправити ситу-
ацію самотужки дуже важко, особливо коли ке-
рівник не порушує громадянського закону або 
коли довести ситуацію негативної девіації 
неможливо. Іноді можуть бути ефективними 
групові дії щодо начальника-девіанта (масові 
заяви, скарги). Крайніми показниками масо-
вого несхвалення підлеглими девіантних дій 
керівництва є відмова виконувати завдання, 
бунт, звільнення.

– Партнери та клієнти за межами органі-
зації, які дають зовнішню оцінку поведінці ін-
дивіда. Оскільки персонал є відображенням 
організаційної культури, то реакція партнерів 

і клієнтів організації на девіантні дії її співро-
бітника має вплив на репутацію й функціону-
вання компанії на конкурентному ринку. Тому 
для співробітників організацій, у чиї професійні 
обов’язки входить підтримка зовнішніх зв’яз-
ків або обслуговування клієнтів, діє система 
норм організації, яка регулює правила пове-
дінки й спілкування. Зверхнє ставлення, об-
ман, неналежна поведінка щодо партнера чи 
клієнта тягнуть за собою негативні санкції й 
усередині організації.

Висновки з проведеного дослідження. 
Важливо зазначити, що одна й та ж поведінка 
індивіда в організації може сприйматися кож-
ною з перерахованих категорій по-різному. 
Особливу складність становить оцінка відхи-
ляючої поведінки, що пов’язана з порушенням 
неформальних норм, оскільки вона включає 
в себе найбільш численні види. Необхідність 
структурування й отримання валідних даних 
зумовлює актуальність наукових пошуків і 
досліджень у цій галузі. У соціології девіант-
ної поведінки поняття «організаційна девіація» 
має такі характеристики:

– повторюваність і стійкість девіантних 
проявів;

– однаковий характер прояву відхилень 
у декількох організаціях за більш-менш одна-
кових умов;

– близькість або схожість причин, у силу 
яких девіації виникають.

На прояв відхиляючої поведінки впли-
ває безліч факторів, це складне явище, тому 
до вивчення цієї проблеми потрібен науковий 
підхід, що розкриває теоретичні моделі орга-
нізаційної девіації, розділяє їх за категорія-
ми, і наукові емпіричні дослідження, корисні 
для розроблення практичних технік роботи з 
організаційними девіантами. 

Із практичного погляду для вирішення пи-
тань, пов’язаних з організаційною девіацією 
(наприклад, оцінка поведінки індивіда, вибір 
санкцій для врегулювання ситуацій), на під-
приємствах необхідно створити підрозділи ка-
дрової безпеки.
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