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В статье проанализировано организационное разнообразие как феномен разно-
направленного социально-психологического влияния, формирующий контекст 
деятельности и восприятие субъективной защищенности работников. Выделены 
позитивные и негативные влияния разнообразия на возможности идентификации 
работников в пределах рабочего окружения, профессиональную реализацию и эф-
фективность деятельности. Обозначены сложности управления разнообразием и 
основные признаки благоприятного климата разнообразия. 
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The article analyses the organisational diversity as a phenomenon of multidirectional 
socio-psychological influence forming the context of activities and subjective perception 
of protection of employees. The author reveals positive and negative impact of the 
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professional realisation and performance. The author also marks the complexity of 
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Разнообразие привлекает все большее вни-
мание исследователей и практиков в области 
организационной психологии и управления 
как феномен, оказывающий целый спектр 
разнонаправленных влияний на индивидуаль-
ную и организационную эффективность, пси-
хологический климат, субъективное восприя-
тие организационного контекста как опасного 
или поддерживающего защищенность работ-
ников. В ряду других переменных организа-
ционное разнообразие выступает как один из 
значимых критериев оценки безопасности со-
циально-психологического пространства дея- 
тельности, поскольку оказывает влияние на 

процессы идентификации в пределах соци-
альной группы, характер взаимодействий в 
рабочем окружении, соблюдение принципов 
социальной справедливости, возможности 
профессиональной и личностной реализации 
и психологическую безопасность работников. 

В широком смысле разнообразие понима-
ется как неоднородность работников орга-
низации по ряду признаков, хотя суть этого 
феномена не исчерпывается только конста-
тацией факта социально-демографических и 
иных различий. Концепт разнообразия стро-
ится на любом различии между людьми в ра-
бочем окружении, которое может порождать 
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субъективное ощущение того, что другой 
человек чем-либо отличен от тебя [12]. По-
тенциальное количество признаков, которые 
могут стоять за восприятием разнообразия, 
является практически неограниченным. Это 
пол, возраст, этническая принадлежность, 
профессиональная компетентность, функцио- 
нальные обязанности и опыт, установки и 
ценности, семейное положение, личностные 
особенности работников. 

Интерес к проблеме разнообразия обу-
словлен тем, что растущая на фоне совре-
менных социально-экономических и геопо-
литических условий глобализация приводит 
к естественному увеличению разнообразия 
рабочей силы и ее неоднородности по цело-
му ряду существенных признаков, хотя исто-
рически сложилось так, что рабочее окруже-
ние в большинстве организаций гомогенно 
или однородно по своему составу. Тенденция 
к увеличению неоднородности рабочей силы 
влечет за собой позитивные и негативные 
последствия, порождаемые множественны-
ми социально-психологическими процесса-
ми, связанными с разнообразием. 

С одной стороны, разнообразие рабочей 
силы в пределах организации обеспечивает 
заметные преимущества, сказывающиеся на 
индивидуальной и организационной эффек-
тивности. Разнообразие служит источником 
организационной силы, устойчивости, кре-
пости организации. Чем выше разнообразие 
рабочих групп, тем шире спектр находящих-
ся в их распоряжении специфических знаний, 
наличного уровня компетенций, опыта и ода-
ренности работников, релевантных решению 
профессиональных задач. Подобная вариа-
тивность, присущая разнообразию, расширя-
ет возможности обучения и принятия реше-
ний, способствует реализации творческого 
подхода к работе и внедрению инноваций, 
позволяет добиться наилучших результатов, 
предоставляет полноценные шансы для про-
фессионального роста работников. 

Высокий уровень разнообразия способ-
ствует формированию в социуме более пози-
тивного имиджа организации и росту доверия 
к ней со стороны партнеров и потребителей 
услуг. Неизбежными следствиями снижения 

разнообразия служат риски идентификации 
работников, снижение самооценки и возмож-
ностей профессиональной самореализации 
работников, представляющих группу мень-
шинства, сказываясь на их восприятии без-
опасности социально-психологического про-
странства деятельности.

С другой стороны, разнообразие порожда-
ет множество проблем управленческого ха-
рактера. В качестве характерных атрибутов 
разнообразия принято считать разделение, 
неравенство и дискриминацию [7]. Разде-
ление и неравенство, ассоциируемое с раз-
личиями работников, инициирует процессы 
социальной категоризации в пределах групп. 
Так, неизбежным признаком демографически 
разнородных групп являются иерархические, 
статусные и профессионально-функциональ-
ные различия. Демографическое разнообра-
зие вызывает неизбежный рост дискрими-
нации лиц, находящихся в меньшинстве в 
рабочем окружении. Вследствие действия 
негативных стереотипов представители мень-
шинств часто занимают подчиненное поло-
жение на работе. К числу негативных по-
следствий разнообразия для представителей 
группы меньшинства следует отнести: мень-
ший размер заработной платы, более жест-
кие наказания, сниженные возможности для 
продвижения по карьерной лестнице [7]. Та-
кая ситуация выступает как угроза для ре-
ализации базовых потребностей личности, 
снижает субъективное ощущение защищен-
ности и отражается на восприятии безопас-
ности социально-психологического контекста 
деятельности. 

Негативные последствия разнообразия, 
кроме дискриминации, включают: изменения, 
привносимые им в форму внутригрупповой 
защиты, сегрегацию, рост конфликтов, изме-
нение отношения к работе и связанных с ней 
установок [5]. Для организации перечень не-
гативных последствий разнообразия может 
быть дополнен снижением рентабельности, 
высокими затратами на судебные издержки 
в связи с проблемами дискриминации, ущем-
ления прав и неравенством, снижением мора-
ли служащих и упущенными возможностями 
для реализации текущих бизнес-стратегий, 
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неспособностью сохранить в штате сотруд-
ников, составляющих группу меньшинства. 
Как следствие, традиционно реализуемые на 
практике подходы к управлению в большин-
стве случаев направлены на снижение воз-
можного разнообразия рабочей силы [5]. 

Потенциал разнообразия еще мало изучен 
в настоящее время. Разнообразие служит ор-
ганизационным ресурсом, способным при-
носить существенную пользу организации. 
Наряду с этим оно может инициировать не-
гативные процессы, становясь насущной про-
блемой для организаций. В этом смысле в 
качестве управленческих задач, касающихся 
ориентации на поддержание разнообразного 
рабочего окружения, первостепенной зада-
чей является создание таких условий, при ко-
торых потенциал разнообразия мог бы быть 
максимально использован. 

Принято считать, что важным аспектом 
анализа последствий влияния разнообразия 
на индивидуальном, групповом и организа-
ционном уровнях является его связь с пси-
хологическим климатом. Это привело иссле-
дователей к необходимости введения в ряду 
многомерных показателей организационно-
го климата особого конструкта, названного 
климатом разнообразия. В последнее время 
климат разнообразия активно рассматривал-
ся в целом ряде работ [6; 10]. Климат разно-
образия определяется как феномен, который 
отражает восприятие работниками того, на-
сколько организация ценит разнообразие и 
прикладывает усилия, направленные на его 
поддержание, отвечающее реализации прин-
ципов справедливой политики и практики в 
области профессиональной занятости [9]. 

Учитывая, что большая часть литературы 
по управлению разнообразием опирается на 
подход социальной идентичности, создание 
климата разнообразия в организации трак-
туется как обеспечение условий, которые об-
легчают идентификацию всех работников и 
позволяют им задействовать свою уникаль-
ность в процессе деятельности [5]. Особое 
внимание уделяется тому, как усилия орга-
низации на этом поприще воспринимаются 
самими сотрудниками: те организации, ко-
торые воспринимаются как хорошо управля- 

ющие климатом разнообразия, порождают 
чувство долга у работников, становящихся 
более отзывчивыми по отношению к орга-
низационным инициативам и демонстриру-
ющих поведение, приносящее очевидную 
пользу организации. В этом доводе просле-
живается идея справедливости социального 
взаимообмена или взаимности усилий: уси-
лий со стороны организации, обеспечиваю-
щей создание соответствующих социально-
психологических условий деятельности, и 
усилий, проявляемых со стороны работника 
навстречу организационным инициативам. 

Поддерживающий разнообразие климат 
оказывает влияние на аффективную и мо-
тивационную сферу работников, их при-
верженность организации, индивидуальные 
результативные показатели деятельности и 
эффективность самой организации. При по-
зитивном климате разнообразия наблюдают-
ся лишь незначительные демографические 
различия в особенностях трудового поведе-
ния сотрудников и темпах их служебной ка-
рьеры [5]. Поддерживающий разнообразие 
климат — это климат, в условиях которого на 
практике реализуется уважение к представи-
телям меньшинств, сказываясь на их эффек-
тивности и производительности [8; 11]. Раз-
личия, существующие между сотрудниками 
по тому или иному признаку, в условиях под-
держивающего разнообразие климата при-
нимаются во внимание в процессе принятия 
решений, сказываясь на их включенности в 
работу. Оценки климата разнообразия как 
благоприятного способствуют индивидуаль-
ной категоризации внутри социальной груп-
пы и поддерживают социальную идентич-
ность работников [11].

В ряде работ показано, что сотрудники, 
составляющие меньшинство, отличным от 
представителей группы большинства образом 
реагируют на климат разнообразия. В отли-
чие от представителей группы большинства 
они более чувствительны к социально-пси-
хологическим условиям труда, связанным с 
разнообразием: для них более значимы со-
циально-экономические факторы, соблюде-
ние социальных гарантий и защищенность 
[8]. В этом плане благоприятный климат раз-
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нообразия, особо значимый для групп мень-
шинств, представляет собой естественный 
организационный контекст, который является 
источником ощущения психологической без-
опасности и целенаправленно поддерживает 
данное ощущение. 

Как видим, феномен разнообразия является 
многоплановым, предполагая спектр разнород-
ных последствий для работников и организа-
ции, и служит значимым критерием, который 
следует принимать во внимание при анализе 
восприятия и оценки безопасности социально-
психологического пространства деятельности. 
Если в пределах организации или рабочей груп-
пы не поддерживается разнообразие, наруша-
ются принципы социальной справедливости и 
равных возможностей, ущемляется достоин-
ство меньшинств вне зависимости от крите-
рия меньшинства/большинства, формируя не-
гативное восприятие климата и возможностей 
удовлетворения базовых потребностей, это ста-
новится для личности весомым маркером угро-
жающего социально-психологического контек-
ста деятельности [1; 2]. 

Учитывая субъективный характер воспри-
ятия безопасности социально-психологиче-

ского пространства деятельности, в процессе 
ее анализа нельзя игнорировать специфику 
взаимодействия индивидуально-психоло-
гических особенностей работников и кон-
кретных организационных факторов в виде 
политики организации, приверженности 
непосредственного руководства ценностям 
разнообразия, степени унификации методов 
управления, действующих форм поддержки 
и наставничества [3; 4]. Целостное представ-
ление о разнообразии позволило бы исполь-
зовать этот критерий для прогноза кратко-
временных и долгосрочных последствий 
его влияния на разных уровнях анализа: 
отдельного работника, группы, организа-
ции. Таким образом, обращение к феноме-
ну разнообразия требует постановки тео- 
ретических и эмпирических задач, решение 
которых способно прояснить психологиче-
ские механизмы и закономерности влияния 
разнообразия, стратегии и средства эффек-
тивного достижения позитивного климата 
разнообразия, возможности практического 
использования потенциала разнообразия для 
повышения психологической безопасности 
работников.
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