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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СПРАВЕДЛИВОСТЬ И ТОЛЕРАНТНОСТЬ  
К НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ СОТРУДНИКОВ
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Подчеркивается, что сотрудники являются одним из ценных активов организации. Отмечается, что психологиче-
ские, а не деловые характеристики персонала играют порой ключевую роль в успешности внедрения организацион-
ных изменений. Раскрывается толерантность к неопределенности – личностное свойство, означающее стремление 
к изменениям, новизне и оригинальности, готовность идти непроторенными путями и отдавать предпочтение более 
сложным задачам, иметь возможность самостоятельно выйти за рамки принятых ограничений. Данный параметр 
определенным образом связан с особенностями оценки организационной ситуации, норм и правил распределения 
благ, управленческих решений – организационной справедливости. Представлены результаты эмпирического иссле-
дования соотношения толерантности к неопределенности сотрудников и организационной справедливости. 

Ключевые слова: организационная справедливость; процедурная справедливость; справедливость взаимодей-
ствия; дистрибутивная справедливость; толерантность к неопределенности сотрудников; сотрудники; руководители 
организации; холдинг; Беларусь. 

ORGANIZATIONAL JUSTICE AND TOLERANCE TO  
UNCERTAINTY OF EMPLOYEES

G. A. FOFANOVAa, A. A. SOROKINAa

a Belarusian State University, 4 Niezaliežnasci Avenue, Minsk 220030, Belarus

Corresponding author: G. A. Fofanova (gfofanova@gmail.com)

Employees are one of the organization’s valuable assets. Psychological rather than business characteristics of personnel 
sometimes play a key role in the success of implementing organizational changes. One of these characteristics is tolerance 
for uncertainty – a personal quality, which means a desire for change, novelty and originality, a willingness to go the wrong 
way and prefer more complex tasks, have the ability to be independent and go beyond the accepted limits. At the same time, 
this parameter is in a certain way connected with the features of assessing the organizational situation, norms and rules of 
distribution of benefits, managerial decisions organizational justice. The results of an empirical study of the relationship 
between tolerance and uncertainty of employees and organizational justice are presented in this article.
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Введение

Организации занимают важное место в  жизни 
любого сообщества. Эффективность их работы во 
многом определяется способом принятия органи-
зационных решений. Одним из основных параме-
тров оценки организационного взаимодействия 
является справедливость. В типичных для органи-
зации формализованных отношениях, участники 
которых обладают различным статусом и ставят пе-
ред собой разные цели, соблюдение определенных 
требований дает возможность разрешать возникаю- 
щие конфликты и сохранять позитивное общение. 
По мнению ряда исследователей (В.  Ф.  Спиридо-
нов, С. С. Баранская, О. А. Гулевич), одним из пси-
хологических феноменов, позволяющих личности 
успешно функционировать во внутриорганизаци-
онных отношениях, является именно организаци-
онная справедливость.

История изучения феномена организацион-
ной справедливости насчитывает не один деся-
ток лет. На протяжении такого длительного време-
ни создавались концепции и теории (разработаны 
в рамках социального обмена и групповых ценно-
стей), основанные на идеях распределения ресур-
сов и благ между лицами и положившие начало те-
ории дистрибутивной справедливости (Дж. Адамс, 
Дж. Хоманс); проводились исследования, связанные 
с  характеристиками взаимодействия и  общения 
между людьми – справедливости взаимодействия 
(Р. Фольгер, Дж. Тибо и Л. Уокер). Согласно опреде-
лению С. С. Баранской организационная справед-
ливость – это психологическая оценка сотрудником 
честности во внутриорганизационных отношени-
ях. Выделяют три вида организационной справед-
ливости: процедурную, межличностную и дистри-
бутивную (распределение справедливости). Так, 
процедурная справедливость связана с официальной 
политикой, решениями и методами, посредством 
которых регулируется процесс распределения до-
стигнутых результатов. Она включает в себя такие 
нормы, как контроль за процессом и результатом, 
однообразие, возможность апелляции, нейтрали-
зация предубеждений, точность и полнота инфор-
мации, на основе которой было принято решение, 
а  также соответствие взаимодействия этическим 
нормам. Межличностная справедливость – та фор- 
ма справедливости, которая поддерживается со сто-
роны руководства и распространяется среди рабо-
чего персонала. Здесь рассматриваются связи меж-
ду отдельными лицами в организации, в том числе 
взаимодействие администрации с  работниками. 
Дистрибутивная справедливость имеет жизнен-
но важное значение как для всего общества в це-
лом, так и  для каждой организации в  частности, 

она касается распределения ресурсов: справедли-
вым считается вознаграждение, которое соответ-
ствует вкладу сотрудника в общее дело и получен-
ному результату [1; 2]. 

Обращение к понятию «неопределенность» в боль- 
шинстве случаев связано с высоким темпом изме-
нений, происходящих в современных социальных 
системах; трансформацией коммуникаций, когда  
человек оказывается вовлеченным во множество 
ситуаций общения; появлением новых обществен-
ных ситуаций, отсутствовавших ранее в  опыте 
субъекта. Толерантность к  неопределенности как 
предмет исследования представлена в работах, изу-
чавших структуру и содержание данного понятия  
(С. Баднер, С. Бокхер) и рассматривавших ее как ста-
бильную черту личности (Р. Дж. Холмон, А. П. Мак-
дональд, Р. В. Нортон, Д. Л. Маклайн), ситуацион-
но-специфическую установку (Е.  Г.  Луковицкая), 
интегральную способность (А.  В.  Карпов), дина-
мическую характеристику (В. де  Рома, Л.  Т.  Кадж 
и Д. Л. Макколум, Т. В. Корнилова). Интерес к фено-
мену у русскоязычных исследователей появляется 
лишь в 1990-х гг. при обострении межнациональ-
ных проблем и обращении психологии к явлениям 
межэтнической толерантности. Толерантность к не-
определенности была отнесена к подвидам понятия 
«толерантность» без учета многообразия трактовок 
(А. С. Обухов и М. С. Мириманова). Н. И. Петрова вы-
деляет три аспекта толерантности: толерантность 
к неопределенности, окружающим и окружающей 
среде [3]. Однако имеются сложности в интеграции 
толерантности и интолерантности к неопределен-
ности в  русскоязычный дискурс. А. И. Гусев обо-
значает основные из них: термин при переводе на 
русский язык утрачивает изначальное толкование; 
интеграция самого понятия осуществляется в опре-
деленном социальном и научном контекстах, что 
накладывает отпечаток на его использование [4].  
Так, в доминирующем контексте деятельностного 
подхода толерантность к неопределенности рассма-
тривается в контексте принятия решения Т. В. Кор-
ниловой [5] или социально-психологической уста-
новки в работах Е. Г. Луковицкой1.

Согласно подходу Т.  В.  Корниловой толерант-
ность к неопределенности – отношение личности 
к условиям отсутствия устойчивых ориентиров вы-
бора и невозможности применить устоявшиеся кли-
ше или готовые решения и соответствующая это-
му отношению регуляция собственного поведения. 
Автор выделяет виды интолерантности к неопреде-
ленности, выражающейся в стремлении к ясности 
и определенности как в отношении к миру в целом  
(и миру идей), так и во взаимодействии с окружаю-

1 Луковицкая Е. Г. Социально-психологическое значение толерантности к  неопределенности : автореф. дис. ... канд. 
психол. наук : 19.00.05. Спб., 1998. 36 с.
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щими [5]. Понимание толерантности к неопределен-
ности апеллирует как к субъективной неуверенности, 
так и к принятию человеком нового, неизвестного, 
противоречивого, неясного. Толерантность к  нео-
пределенности отражает разное отношение чело-
века к  условиям неопределенности: позитивное 
(новые возможности проявления себя, умение дей-
ствовать и принимать решения при неполной ори-
ентировке в ситуации, а также соглашаться с чем-то 
неясным) и негативное (неустойчивость к неопре-
деленности, восприятие условий неопределенности 
как угрозы, стремление все прояснять). Стоит отме-
тить, что в работе Т. В. Корниловой было сформиро-
вано новое понятие – межличностная интолерант-
ность к  неопределенности, при которой человек 
может воспринимать неопределенность и перено-
сить ее в различные сферы своей жизни, тогда как 
именно неопределенность в отношениях с други-
ми людьми является для него стрессогенным фак-
тором [6].

Толерантность к неопределенности сотрудника 
во многом обусловливает его эффективность и кон-
курентоспособность и является одним из значимых 
человеческих факторов функционирования орга-
низации. Следует отметить, что существует ряд по-
зиций, влияющих на соотношение толерантности 

к неопределенности и организационной справед-
ливости: характеристики самой рабочей среды (ги-
гиенические условия), стили управления, особенно-
сти трудового коллектива, личностные и статусные 
качества сотрудников. В фокусе данного исследова-
ния находится такое явление, как справедливость, 
поскольку этот феномен не сводится исключительно 
к личностным чертам, а зависит также от содержа-
ния деятельности сотрудника и ситуационно-орга-
низационных факторов. Несмотря на объективную 
необходимость освоения данного проблемного поля, 
в настоящий момент в научной литературе пред-
ставлено относительно небольшое количество эм-
пирических исследований, особенно в Беларуси, в то 
время как изучение организационной справедли-
вости дает возможность оценивать степень честно-
сти внутриорганизационных отношений, а данные 
о  показателях организационной справедливости 
и толерантности к неопределенности сотрудников 
и взаимодействия этих параметров позволят с не-
которой долей вероятности предсказать, насколько 
успешно сотрудник будет справляться с ситуациями 
неопределенности (в том числе связанными с про-
цедурами принятия решений, распределения благ, 
организационных норм и т. д.), часто возникающи-
ми в профессиональной деятельности.

Материалы и методы исследования

В исследовании приняли участие 120 сотрудни-
ков одного из холдингов Беларуси со смешанной до-
лей частного и государственного капиталов. Среди 
респондентов – 30 мужчин и 90 женщин в возрас-
те от 23 до 63 лет (средний возраст составил 39 лет). 
В качестве методологических оснований представ-
ленного эмпирического исследования были опреде-
лены концепция организационной справедливости 
Баранской и концепция толерантности к неопреде-
ленности Корниловой. В настоящем исследовании 
использовались опросник «Организационная спра-

ведливость» в адаптации С. С. Баранской (позволя-
ет респондентам дать субъективную оценку органи-
зационной справедливости) [1] и «Новый опросник 
толерантности – интолерантности к неопределен-
ности», разработанный Т. В. Корниловой (рассма-
тривает толерантность к неопределенности, инто-
лерантность к неопределенности, межличностную 
интолерантность к  неопределенности) [5]. Также 
использовалась авторская анкета, содержащая во-
просы о  возрасте, стаже, занимаемой должности, 
семейном статусе и т. д. 

Результаты и их обсуждение

Об организационной справедливости сотруд-
ников уже говорилось ранее [7]. Обобщив резуль-
таты, можно сказать, что оценивают организаци-
онную справедливость сотрудники по-разному. Так, 
высокий показатель организационной справедли-
вости наблюдается у сотрудников в возрасте от 35 
до 45 и после 50 лет, которые удовлетворены зара-
ботной платой, находятся в  официально зареги-
стрированных отношениях, имеют детей, работают 
в данной организации от полугода до года, а также  
от 15 лет. Низкий показатель организационной 
справедливости был выявлен у сотрудников в воз-
расте от 45 до 50 лет, которые недовольны зара-
ботной платой, состоят в  незарегистрированных 
романтических отношениях, не имеют детей и ра-
ботают в одной организации от 1 до 5 лет.

Рассмотрим результаты анализа толерантности 
к неопределенности сотрудников, под которой по-
нимается генерализованное личностное свойство, 
означающее стремление к  изменениям, новизне 
и оригинальности, готовность идти непроторенны-
ми путями и отдавать предпочтение более сложным 
задачам, иметь возможность самостоятельно вый-
ти за рамки принятых ограничений [6]. Высокие по-
казатели были выявлены у 31 % сотрудников, сред-
ние – у 58, низкие – у 11 %. Полученные результаты 
можно объяснить не только личностными параме-
трами сотрудников, но и тем, что в организации, на-
ходящейся в стадии изменений и выхода на новый 
уровень, остаются те из них, которые демонстри-
руют готовность к решению сложных задач в крат-
чайшие сроки, разработке креативных проектов 
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и самостоятельности. Таким образом, организация 
претерпевает изменения, а  сотрудники находят-
ся в ситуации, требующей конкурентоспособности 
и возможности преодолевать трудности.

Интолерантность к неопределенности фоку-
сируется на стремлении к ясности, упорядоченно-
сти во всем, на предположении о главенствующей 
роли правил и принципов, а также дихотомическом 
разделении правильных и неправильных способов, 
мнений и ценностей [6]. Высокие показатели были 
обнаружены у 40 % сотрудников, что говорит о вос-
приятии ситуации неопределенности как угрозы, 
стремлении все пояснять в  собственной работе. 
Среднее значение – у  41 % сотрудников, которые 
придерживаются принципов в зависимости от об-
стоятельств и  для которых правила не играют клю-
чевой роли. Низкие показатели видны у  19 % ре-
спондентов. Вероятно, такие данные могут быть 
связаны со спецификой выборки: в исследовании 
участвуют преимущественно сотрудники техниче-
ских профессий; предприятие стремится к форма-
лизации и требует от работников придерживаться 
четких планов. Результаты согласуются с исследова-
нием Т. В. Корниловой, согласно которому студенты 
технических специальностей более интолерантны, 
нежели студенты гуманитарного профиля [8]. Следу-
ет отметить, что эти два параметра (толерантность 
к неопределенности и интолерантность к неопре-
деленности) не являются полюсами одного кон-
тинуума. Интолерантность к неопределенности – 
стремление к ясности, которое вовсе не отрицает 
принятия неопределенности как таковой.

Межличностная интолерантность к неопре-
деленности  – стремление к  ясности и  контролю 
в межличностных отношениях и дискомфорт в слу-
чае неопределенности отношений с другими. В це-
лом это соответствует критериям неустойчивости, 
монологичности, статичности в отношениях с дру-
гими [6]. Высокие показатели выявлены у 22 % со-
трудников, которые в межличностных отношениях 
на работе будут требовать максимальной ясности 
и  однозначности. У сотрудников с таким показа-
телем потенциально могут возникнуть сложности 
с соблюдением границ, что может привести к кон-
фликтам. Кроме того, поставленная для них задача 
может быть менее привлекательной, если кажется 
нерешаемой. Средние показатели были обнаруже-
ны у 67 % сотрудников. В межличностных отноше-
ниях они будут соблюдать баланс, но в работе мо-
гут требовать четкого выполнения поставленных 
задач. Низкие показатели были определены у 11 % 
сотрудников, которые осознают, что работающие 
с ними люди неподконтрольны и независимы, по-
этому изменение поведения руководства, коллег 
или клиентов не скажется на их деятельности. Они 
умеют соблюдать границы, а решения в организа-
ции должны приниматься очень быстро и опера-
тивно.

При анализе показателей сотрудников по толе-
рантности к  неопределенности с  различной ор-
ганизационной справедливостью установлено, что 
у  сотрудников с  низким уровнем организацион-
ной справедливости наблюдается низкая и  сред-
няя толерантность к  неопределенности. В  это же 
время сотрудники со средним уровнем организа-
ционной справедливости имеют среднюю толе-
рантность к неопределенности (15 %), а с высоким 
уровнем организационной справедливости – высо-
кую (11 %). Данные результаты могут быть связаны 
с тем, что высокая толерантность к неопределенно-
сти выявлена у руководителей, которые могут при-
знать, что другой человек неподконтролен и неза-
висим, от него невозможно требовать каких-либо 
гарантий и вечного исполнения однажды принятых 
на себя обязательств. Такие люди обладают способ- 
ностью узнавать другого человека только до той 
степени, которую оппонент может и хочет обеспе-
чить, они умеют соблюдать границы в отношениях.

Также проводился статистический анализ разли-
чий по критериям, выявленным с помощью автор-
ской анкеты. Применение критерия Краскела – Уол-
лиса позволило найти различия (p < 0,0) в уровне 
толерантности к  неопределенности между под-
чиненными и  руководителями. У руководителей  
организации толерантность к  неопределенности 
оказалась выше, чем у подчиненных. Вероятно, ру-
ководители имеют больше ответственности, имен-
но от их действий зависит успешность выполнения 
определенных заданий. Чтобы предприятие эф-
фективно функционировало, руководитель должен 
нестандартно мыслить. Каждое его решение лишь 
предположение относительно того, как лучше дей-
ствовать. Оно может оказаться неверным, и тогда 
всю стратегию придется пересматривать. Однако 
у таких людей это не вызывает страха. По осталь-
ным критериям статистически значимых различий 
не установлено.

При рассмотрении показателей сотрудников 
по интолерантности к неопределенности с ор-
ганизационной справедливостью выявлено, что 
для сотрудников с высоким уровнем организаци-
онной справедливости характерна низкая (19 %) 
и средняя (23 %) интолерантность к неопределен-
ности. Работники со средним уровнем организаци-
онной справедливости имеют среднюю (10 %) и вы-
сокую (22 %) интолерантность к неопределенности. 
У сотрудников с  низким уровнем организацион-
ной справедливости наблюдается высокая (18 %) 
и  средняя (8 %) интолерантность к  неопределен-
ности. Таким образом, сотрудники, стремящиеся 
к ясности и понятности организационной системы, 
в меньшей степени удовлетворены происходящи-
ми в организации изменениями, существующими 
правилами и процедурами (в том числе связанны-
ми с управлением, распределением и т. п.). С одной 
стороны, это может быть связано не только с лич-
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ностными особенностями работников, но и с  их 
недостаточной информированностью о стратегии 
и тактике организации, дефицитом ресурсов для 
решения быстро меняющихся задач. С другой сто-
роны, динамичность и изменчивость организаци-
онной среды являются вполне приемлемыми для 
сотрудников с низкими показателями интолерант-
ности к неопределенности, что позволяет им оце-
нивать справедливость в организации достаточно 
высоко.

Анализ показателей сотрудников по межлич-
ностной интолерантности к неопределенности 
с  различной организационной справедливостью 
показал, что сотрудники с низким уровнем органи-
зационной справедливости имеют высокую (23 %) 
и среднюю (7 %) межличностную интолерантность 
к неопределенности. В это же время работники со 
средним уровнем организационной справедливо-
сти имеют среднюю (11 %) и высокую (27 %) меж-
личностную интолерантность к неопределенности, 
а с высоким – среднюю (22 %) и низкую (10 %). Таким 
образом, сотрудники, для которых неприемлемы 
неоднозначность, множественность, непредсказуе-
мость межличностных отношений, будут ниже оце-
нивать организационную справедливость. Данный 
факт следует учитывать при работе психолога с ор-
ганизационным климатом, поскольку неудовлет-
воренность межличностными отношениями в кол- 
лективе может переноситься сотрудником на оцен-
ку организации в целом.

С помощью критерия Краскела – Уоллиса были 
выявлены различия (p < 0,0) в уровне межличностной 
интолерантности к неопределенности подчиненных 
и руководителей при высокой оценке организаци-
онной справедливости. Установлено, что у руково-
дителей межличностная интолерантность к неопре-
деленности значительно выше, нежели у обычных 
сотрудников. Причина подобной тенденции может 

быть связана с потребностью руководителя в кон-
троле результата и нежеланием тратить ресурсы на 
учет личностных особенностей подчиненных. Диа-
лог сотрудника с руководителем становится моно-
логом последнего, который произносится в  целях 
постоянного контроля, исключающего любую неоп-
ределенность и недосказанность. Такое поведение 
руководства может спровоцировать потерю дина-
мичности в производственном процессе, что может 
привести к стагнации.

Также был проведен корреляционный анализ по-
казателей организационной справедливости и то-
лерантности к неопределенности, который выя- 
вил статистически значимую положительную взаи-
мосвязь между общим уровнем организационной 
справедливости и толерантностью к неопределен-
ности (r = 0,608; p < 0,0). Поскольку коэффициент 
корреляции обладает положительным значением, 
можно утверждать: чем выше сотрудник оценива-
ет справедливость в организации, тем больше вы-
ражена у него толерантность к неопределенности 
и тем выше он оценивает организационную спра-
ведливость. Статистически значимой взаимосвя-
зи интолерантности к неопределенности и органи-
зационной справедливости установлено не было. 
Однако найдена статистически значимая положи-
тельная взаимосвязь между общим уровнем орга-
низационной справедливости и  межличностной 
интолерантностью к неопределенности (r = 0,668; 
p < 0,01). Таким образом, чем выше сотрудник оце-
нивает справедливость в организации, тем сильнее 
проявляется у него межличностная интолерантность 
к неопределенности. Стремление к определенности 
межличностных отношений предполагает их боль-
шую предсказуемость и понятность, что, в свою оче-
редь, создает ясность при оценке всех методов, норм 
и  процедур, которые связаны с  организационной 
справедливостью.

Заключение

В результате проведенного эмпирического иссле-
дования были установлены различия и взаимосвя-
зи между отдельными параметрами толерантности 
к неопределенности сотрудников и организацион-
ной справедливостью. Полученные данные могут 

быть использованы при профессиональном отборе, 
работе психолога по формированию и развитию ор-
ганизационного климата и культуры, а также разра-
ботке или коррекции системы управления организа-
цией с учетом психологических факторов.
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