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Цель исследования: проанализировать организационную культуру российских компа-
ний в  условиях структурных изменений экономики. Методология исследования: ис-
следование проводилось с  использованием баз научных данных (задействованы ката-
логи РГБ и РИНЦ), системного анализа, сопоставительного анализа, индуктивно-дедук-
тивного метода. Результаты исследования: проанализированы организационная 
культура коммерческих организаций и  государственных предприятий в  переходной 
экономике, а также структурные изменения в экономике и психологии персонала в этих 
условиях. На основе сравнительных исследований показаны национальная специфика 
менеджмента и  характерные черты культуры российских организаций, относящиеся 
к поведению руководителей и персонала, — принадлежность группе, коммуникативные 
ценности, сплоченность по горизонтали и противостояние по вертикали, избегание не-
определенности, значимость взаимоотношений. Оригинальность и  вклад автора: 
проведен системный анализ исследований организационной культуры российских ком-
паний.
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ВВЕДЕНИЕ 

С развитием рыночной экономики и управ-
ления человеческими ресурсами как на-
учного направления нематериальные ак-
тивы, такие как организационная куль-
тура и  потенциал ее сотрудников, 
приобретают все большее значение, не 
только определяя конкурентные преиму-
щества организаций, но  и  создавая со-

циальные системы будущего. Россия от-
носится к  странам с  развивающейся эко-
номикой, что делает довольно актуальным 
исследование ее социальных систем при 
переходе от одной парадигмы к  другой.

Учитывая развитие отечественной эко-
номики на современном этапе, сложно 
подобрать определение, наиболее точно 
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характеризующее ее состояние, — постсо-
ветский капитализм, социалистический 
капитализм, социально-регулируемый 
псевдолиберализм. Очевидно, для этого 
понадобится время. Вместе с тем требует-
ся понимание процесса развития органи-
заций, составляющих ее национальное 
богатство, и существующих конкурентных 
преимуществ. Это позволит найти новые 
оптимальные пути организации труда, 
иметь основу для принятия управленче-
ских решений, более продуктивно прово-
дить необходимые изменения.

Именно этим и  интересна Россия, где 
многое еще неизвестно, а пути повышения 
организационной эффективности могут 
отличаться от имеющихся в  других стра-
нах. Кроме того, накопленные результаты 
исследований, в  том числе в  рамках ор-
ганизационной теории, требуют обобщения 
и осмысления в целях как стратегическо-
го видения организаций, так и определе-
ния дальнейших научных направлений.

Цель статьи  — проанализировать ор-
ганизационную культуру российских ком-
паний в  условиях социально-экономиче-
ских изменений. 

К задачам исследования относятся:
•	 интерпретация феномена организаци-

онной культуры на основе исследований 
российских ученых;

•	 поиск и  сравнение результатов каче-
ственных исследований, направленных 
на понимание организационной реаль-
ности в  России;

•	 определение национальной специфики 
менеджмента в  России в  страновом 
аспекте.
Статья имеет следующую структуру. 

В первом разделе представлены теорети-
ческие основы исследования. Во втором   
дан системный анализ исследований ор-
ганизационной культуры, а  также пока-
заны изменения в  психологии персонала 
на российских предприятиях. В  третьем   
описана национальная специфика менед-
жмента в России по итогам сопоставитель-
ного странового анализа. В  четвертом 
разделе сделаны выводы исследования. 

В заключении речь идет о необходимости 
дальнейших исследований в  контексте 
влияния таких факторов, как цифровиза-
ция и искусственный интеллект, а также 
повышение организационной эффектив-
ности и  усиление конкурентных преиму-
ществ российских организаций.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 
КУЛЬТУРА: ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ 
ОСНОВЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Организационная культура1 стала объ-
ектом исследований во второй половине 
ХХ в., что связано с проектами изменений 
производственных компаний и развитием 
консалтинга как прикладной области зна-
ний. В отечественной и зарубежной науке 
данный феномен связывают главным об-
разом с работами Э. Шейна, идеи которо-
го развиваются уже более 50 лет [Schein, 
1969; 1978; 1979; 1985; 1987; 1999; 2004; 
Schein, Schein, 2016; 2018; 2019]. Он ука-
зал на его социальную природу, склады-
вающуюся под влиянием внешней среды, 
и рассматривал организационную культу-
ру как успешный опыт совместного дей-
ствия и также достаточный для того, что-
бы считать его ценным и передавать дру-
гим (новым) членам организации. 

Российские экономисты А. Агеев и 
М. Грачев, анализируя развитие бизнеса 
в  США в  70–80-е  гг. ХХ  в., отмечали по-
вышение роли человеческого фактора, на-
зывая организационную культуру сфор-
мировавшимся на протяжении истории 
корпорации способом ее жизнедеятельно-
сти — «генофондом» и «автопилотом» при 
разработке стратегии, принятии решений, 
контроле поведения персонала и взаимо-
отношениях сотрудников [Агеев, Грачев, 
1990].

Интерес к  исследованию организаци-
онной культуры в России связан, с одной 

1  В русском языке понятие «организационная 
культура» связывается с  укладом, т. е. с  приня-
тым порядком жизнедеятельности организации, 
при этом категорий-аналогов не существует. 



602 Е. А. Руднев

РЖМ 21 (4): 600–618 (2023)

стороны, с освоением методологии управ-
ления человеческими ресурсами, а с дру-
гой  — с  изменениями, происходящими 
в  отечественной экономике, что требует 
понимания как организационной текстуры 
[Emery, Trist, 1965]  — качественных ха-
рактеристик социотехнической системы, 
так и  оснований для принятия решений 
в  управлении изменениями.

В ходе исследования было отобрано 
1043  работы на русском языке из  элек-
тронного каталога РГБ, посвященных ана-
лизу организаций. Затем из них — 48 дис-
сертационных исследований, выполнен-
ных в  период с  1998  по 2019  г., в  том 
числе 4  — на соискание ученой степени 
доктора наук, 16  монографий и  учебных 
изданий. Проведен анализ заголовков 
и аннотаций более 4000 статей в электрон-
ной базе РИНЦ; из  них выделены и  из-
учены — 100. По поисковому запросу «ор-
ганизационная культура/управление че-
ловеческими ресурсами» дополнительно 
рассмотрены 145  статей пяти ведущих 
научных российских журналов по менед-
жменту — четырех (К1) и одного (К2) (со-
гласно классификации научных журналов 
из  перечня ВАК). 

Анализ этих работ показал, что главное 
отличие отечественных исследований ор-
ганизационной культуры от западных  — 
в  расширении объекта исследования. За 
рубежом организационную культуру из-
учают главным образом психологи. В оте- 
чественной науке она стала предметом 
исследований экономики, социологии, 
философии, педагогики, что связано, с од-
ной стороны, со спецификой отраслевой 
номенклатуры специальностей в  России, 
а с  другой  — с  интересом к  феномену 
специалистов, рассматривающих проблемы 
организаций. Необходимо подчеркнуть, 
что в  отечественных работах фактически 
повторяются ссылки на зарубежные труды 
одних и  тех же авторов, среди которых 
наиболее популярными являются, напри-
мер, такие работы, как [Камерон, Куин, 
2001; Армстронг, 2002; Hofstede, 1980; 
1997; Deal, Kennedy, 1982; Burke, 1994]. 

Кроме того, в  России в  исследованиях 
организационной культуры распростране-
но получившее наибольшее признание за 
рубежом изучение: конкурирующих цен-
ностей («гибкость — дискретность» и «ста-
бильность — контроль»); внутреннего фо-
куса  — «интеграции» и  внешнего фоку-
са — «дифференциации» [Камерон, Куин, 
2001]); культурных различий (на основе 
таких параметров, как «властная дистан-
ция», «индивидуализм — коллективизм», 
«отношение к  неопределенности», «муже-
ственность — женственность», в дальней-
шем «ориентация на будущее» (корот-
кая  — длинная), «сдержанность  — по-
творство») [Hofstede, 1980; 1997; Hofstede, 
Hofstede, Minkov, 2010]; результативности 
бизнеса («способность к адаптации», «мис-
сия», «вовлеченность», «согласованность») 
[Denison, 1990]2. 

Существует множество определений по-
нятия «организационная культура». В ря-
де из  них [Handy, 2007; Hofstede, 1980; 
Schein, 2004] акцент делается на уникаль-
ной совокупности норм, ценностей, убеж-
дений, образцов поведения. «Норма» оз-
начает поведение, принятое на рабочем 
месте. Как правило, на вопрос внешнего 
по отношению к  организации человека 
и  его оценки наблюдаемого поведения 
о  том, почему сотрудники ведут себя тем 
или иным образом, следует ответ: «Так 
принято!» В регулировании поведения со-
трудников важную роль играют неписаные 
правила, по которым работает организа-
ция. От того, насколько хорошо человек 
их усваивает, и зависит, становится ли он 
членом организации. Время адаптации 
на рабочем месте обусловливается совпа-
дением ценностей человека и  организа-
ции. 

Организационную культуру определяют 
как уникальные характеристики особен-
ностей организации [Moran, Haris, Moran, 
2007] и как один из способов осуществле-

2  Территория корпоративной культуры. URL: 
http://www.trkk.ru/data/tools/36-opros-deniosna.
html (дата обращения: 15.10.2023).
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ния организационной деятельности с  ис-
пользованием фольклора, традиций и дру-
гих средств передачи основных ценностей, 
убеждений, идеологии, которые направ-
ляют деятельность предприятия в нужное 
русло [Morgan, 1986]. Среди ее отличи-
тельных черт — устойчивость во времени, 
использование символов, ритуалов, раз-
деляемых коллективом ценностей, через 
которые передается определенный жиз-
ненный опыт [Deal, Kennedy, 1982]. Кро-
ме того, организационную культуру соот-
носят со способами решения проблем, 
методами выполнения работы в  органи-
зации, климатом и  атмосферой, отража-
ющими преобладающие обычаи и  нравы 
[Мескон, Альберт, Хедоури, 1995]. 

Сущность организационной культуры 
тесно связана с пониманием организации 
в институциональной экономике — систе-
мы правил [Hodgson, 2015], выражения 
знаний, которые приобретены, хранятся 
и  обрабатываются разумом вовлеченных 
людей [Witt, 2011], усвоения рутины, в ко-
торую вовлекаются люди в  организации 
(интеграция «личного знания») в  процес-
се освоения принятого порядка  — «мол-
чаливого знания» [Lazaric, 2011]. 

Организацию в институциональной эко-
номике рассматривают с позиции формаль-
ных процедур и в основном некодифици-
рованных традиционных верований, цен-
ностей и  норм [Graafland, 2020], а  также 
как коллективное действие, сдерживающее 
и расширяющее индивидуальное действие 
[Chavance, 2012], и  ритуалы, например 
«самокритики», когда иерархическая дис-
танция между руководством и работника-
ми нивелируется, а вышестоящие руково-
дители обязаны публично проявлять кри-
тику по отношению к  собственной работе 
[Herrmann-Pillath, Feng, Guo, 2019]. Кро-
ме того, на основе специализированных 
ментальных моделей предпринимателей 
как части суждения [Hallberg, 2015] про-
водится поиск в неизвестном пространстве 
возможных комплементарных комбинаций 
активов, способствующих реализации биз-
нес-идеи.

Как подчеркивается в  [Sackmann, 2021, 
p. 173], «если менеджеры и  лидеры хотят 
развивать свою культуру дальше или из-
бежать непреднамеренного культурного 
дрейфа, они должны знать, что такое их 
культура. Кроме того, несколько бизнес-си-
туаций, таких как быстрый рост организа-
ции, ее стагнация, смена высшего руковод-
ства, усилия по интернационализации 
и стратегическим альянсам, требуют знания 
специфики культуры организации. Эти зна-
ния необходимы для ситуаций планового 
организационного развития, а также управ-
ления и  лидерства с  учетом культурных 
особенностей. Детальные знания о сильных 
и  слабых сторонах данной культуры и  ее 
субкультур позволяют выбрать наиболее 
подходящие вмешательства и  управление 
практикой ее дальнейшего развития».

Российские исследователи отмечают, 
что организационная культура  — это:
•	 единство материального и  духовного, 

в  сложном взаимодействии и  взаимо- 
влиянии всех явных и  скрытых, осо- 
знаваемых и неосознаваемых элементов 
[Спивак, 2001];

•	 «мощный стратегический инструмент, 
позволяющий ориентировать все под-
разделения организации и  лиц на об-
щие цели, мобилизовывать инициативу 
сотрудников, обеспечивать преданность, 
облегчать общение» [Коновалова, 2009, 
с. 4];

•	 предоставление гарантии внутреннего 
единства и интеграции [Ковалева, Кол-
мыкова, 2011];

•	 один из  сложнейших компонентов со-
временной теории управления, облада-
ющий значительным влиянием как на 
многие организационные явления, так 
и  на поддержание эффективности ор-
ганизации в  целом [Ермолаев, 2015]; 

•	 то, что позволяет оценить степень ста-
бильности организации, ее конкурен-
тоспособности, предложить возможные 
направления управленческих решений, 
а  также обеспечить способность дости-
гать запланированных решений [Деме-
ненко, Шавырина, 2016].
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Анализ показал, что изначально в Рос-
сии интерес к  организационной культуре 
как инструменту управления в коммерче-
ских организациях и бизнесе получил по-
степенное распространение в некоммерче-
ских организациях и государственном сек-
торе с целью повышения их эффективности, 
например, за счет внедрения системы ме-
неджмента качества [Куликов, 2012], на-
правленной не столько на техническое 
совершенство, сколько на человеческое раз-
витие. В  частности, исследование москов-
ских предприятий [Черных, 2006] с исполь-
зованием методики Д. Денисона [Jung et 
al., 2009] продемонстрировало, что руково-
дители организаций с  низкой эффектив-
ностью испытывают трудности в определе-
нии стратегии, направлений деятельности, 
общих организационных целей и видения 
будущего компании. Среди их сотрудников 
не сложились общие ключевые ценности 
в  решении тактических и  стратегических 
задач, при этом самая развитая черта низ-
коэффективных предприятий  — ориенти-
рованность на клиентов. 

Исследование с использованием методи-
ки «Инструмент оценки организационной 
культуры» (Organizational Culture Analyze 
Instrument  — OCAI) К. Камерона и  Р. Ку-
инна [Камерон, Куинн, 2001] показало, что 
рыночная культура в основном создает ус-
ловия для удовлетворения потребности 
в самоутверждении; иерархическая — в со-
трудничестве и  безопасности; клановая  — 
в  уважении; адхократическая культура  — 
в  самоактуализации [Zavyalova, Kucherov, 
2010]. Согласно результатам анализа с при-
менением методики Г. Хофстеде [Hofstede, 
Hofstede, Minkov, 2010], проведенного в сфе-
ре образовании, Россия относится к  куль-
турам с  высоким уровнем тревожности 
и женственности [Ушаков, Фишбейн, 2005].

Несмотря на то что исследования ор-
ганизационной культуры в  России испы-
тывают значительное влияние западной 
методологии, отечественные авторы сде-
лали интересные и значимые выводы как 
в  теории, так и  на практике, а  также 
предприняли попытки выявить ее нацио- 

нальную специфику. Например, изучались 
составляющие организационной культу-
ры — миссия, философия, мотивация [Бо-
чаров, 2007], а  также отдельная органи-
зация (пенсионный фонд) [Шашуров, Ер-
шов, 2018]. 

Таким образом, организационная куль-
тура  — один из  наиболее активно ис-
следуемых объектов в  российской науке, 
охватывающий широкий круг изучаемых 
организаций в различных отраслях с ак-
тивной опорой на зарубежные теории 
и  практики.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 
КУЛЬТУРА РОССИЙСКИХ 
КОМПАНИЙ
Организационная культура 
коммерческих организаций 
и  государственных предприятий 
в  переходной экономике
Работы российских исследователей раскры-
вают характер организационной культуры 
в  условиях изменяющейся экономики, со-
храняющей, с  одной стороны, специфиче-
ские черты, исторически сложившиеся на 
отечественных предприятиях, а с другой — 
касающиеся перехода от государственной 
собственности к частной — развивающего-
ся бизнеса. Внешние проявления органи-
зационной культуры, например ритуалы, 
выражены в  крупных строительных ком-
паниях следующим образом: происходит 
закладывание первого куба фундамента, 
последнего куба первого этажа объекта, 
затем завершение строительства первого 
этажа или строительство и ввод в эксплуа- 
тацию, а  далее, как правило, проводятся 
заранее спланированные церемонии (с эле-
ментами торжественности, поднятием фла-
гов, присутствием приглашенных предста-
вителей СМИ). 

Вместе с тем, согласно анализу, их со-
циальная структура отличается опреде-
ленной сложностью  — степенью форма-
лизации и централизацией, рассредоточе-
нием ресурсов по территориям региона, 
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удаленностью строительных объектов друг 
от друга и  частой сменой мест работы, 
значительной разницей по полу, возрасту 
и образованию работников в офисах и на 
строительных объектах [Ковалева, Кол-
мыкова, 2011]. В частности, в офисах пре-
обладают более молодые работники с выс-
шим и  профессиональным образованием, 
в  то время как на объектах доминируют 
мужчины с  более низким уровнем обра-
зования. В рыночных условиях для строи- 
тельных компаний актуально быть более 
маневренными, улучшать качество услуг, 
предлагать приемлемые цены. 

Рассмотрение организационной куль-
туры крупного промышленного предприя- 
тия (на примере Красноярского алюмини-
евого завода) показало, что для предприя- 
тий этого типа характерны: философия 
общей судьбы, иерархичность организа-
ционных структур и  отношений; привер-
женность упрощенным мотивационным 
стратегиям (метод «кнута и  пряника»); 
отчуждение наемного персонала от руко-
водителей (высокая дистанция власти); 
игнорирование социальной справедливо-
сти в  оплате труда; централизованное 
управление [Логвинов, 2007]. В частности, 
это касается культуры начальников и под-
чиненных, слабого авторитета профсоюзов, 
стойкого недоверия профсоюзных лидеров 
к  руководителям предприятий, низкого 
уровня партнерских отношений, субкуль-
туры высшего звена, ориентированной на 
обладание, и субкультурной смеси осталь-
ного наемного персонала, исповедующего 
стратегию «выживания» в  ситуации от-
чуждения верхов, снижения всех жизнен-
ных сил — социальных, психологических 
и  биологических, утрата субъектности. 

С одной стороны, все это указывает на 
зависимость человека от организации, а 
с  другой  — иллюстрирует состояние рос-
сийских организаций в  переходной эко-
номике, в которой можно выделить такие 
формальные нормы организационной 
культуры производственных предприятий 
[Качина, 2004], присущие организациям 
в  советский период, как озеленение по-

мещений, наличие спортивных залов, 
собственных футбольных команд. Кроме 
того, имели место жесткий автократиче-
ский стиль управления, приверженность 
формальному стилю поведения в соответ-
ствии с  принятыми нормами и  правила-
ми, инструкциями и  предписаниями. 
В  постсоветское время наблюдалось вне-
дрение прогрессивных технологий, куль-
туры качества и  конкурентоспособности 
продукции. 

При переходе организаций от плановой 
экономики к рыночным условиям наблю-
дались динамика структурных изменений 
и  внедрение культуры с  использованием 
командного подхода. В исследовании про-
изводственных предприятий Дальнего 
Востока в сфере машиностроения, пищевой 
промышленности и  металлопереработки 
структура управления оставалась центра-
лизованной, когда влияние внутренних 
факторов организационной культуры пре-
обладало над факторами внешней среды 
[Свириденко, 2008]. В  частности, при из-
менениях реже создавались временные 
рабочие группы в  машиностроении и  ча-
ще ликвидировались существовавшие ра-
нее подразделения. При этом децентра-
лизация проявлялась у  руководителей 
с  опытом более 10  лет. 

В отличие от крупных предприятий, 
малые промышленные предприятия в но-
вой экономике характеризуются большей 
зависимостью от внешней конъюнктуры, 
меньшей стабильностью в  оплате труда, 
быстрой и  высокой восприимчивостью 
к  новшествам, а  также использованием 
сфер, невыгодных крупным предприятиям, 
учетом местных условий и  особенностей 
[Лунев, 2008]. Важный недостаток менед-
жмента таких организаций — стремление 
к  получению максимальной прибыли 
в  краткосрочном периоде, осуществление 
быстроокупаемых и  менее рискованных 
мероприятий, а  не стратегических ново-
введений с  более значительным, но  от-
даленным во времени эффектом. Соглас-
но результатам этого исследования, пер-
сонал испытывает более высокий уровень 
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потребности в  безопасной среде (57 % от 
числа опрошенных), а  свыше 37 % работ-
ников оценивают удовлетворенность усло-
виями труда ниже среднего уровня. 

Однако если в коммерческих производ-
ственных организациях при смене эконо-
мической парадигмы наблюдается переход 
от производственных планов к коммерци-
ализации, то в организациях государствен-
ного сектора применяются иные механиз-
мы управления, а также возникает новая 
организационная культура. Например: 
в  силовых структурах наблюдается более 
жесткое нормативно-правовое регулирова-
ние; создается устойчивая система риту-
алов и  моделей поведения сотрудников, 
закрепленная в нормативных документах; 
формируется специфическая общегосудар-
ственная и ведомственная символика; де-
кларирование ценностей направляется на 
интересы государства и граждан, а не на 
получение прибыли в отличие от коммер-
ческих предприятий [Некрасов, 2017]. 

«Преобладание в группе соперничества 
при наличии “социальной полезности” 
и  “созидания” приводит к  позитивной ди-
намике мотивационно-ценностной системы, 
в  то время как компромиссное поведение 
личности в сочетании со снижением общей 
активности, а  также стратегиями “сотруд-
ничества” и “социального статуса и потре-
бления” приводит к  регрессу и  стагнации 
в  организационной культуре подразделе-
ния» [Некрасов, 2017, с. 11]. Однако в  ор-
ганизационной культуре налоговой служ-
бы, тоже входящей в  государственный 
сектор экономики, поддерживаются возмож-
ности роста уровня образования и  квали-
фикации, что служит фактором мотивации 
на рабочем месте, в отличие от коммерче-
ских организаций. При этом в  коммерче-
ских организациях обучение рассматрива-
ется как фактор развития. 

В то же время негативными факторами 
выступают проблемы взаимопонимания 
между сотрудниками, отсутствия мотива-
ции, превалирования безынициативности 
и  равнодушия в  организациях. Причем 
отношения госслужащих с  организацией 

переходят от обычных требований (спра-
ведливой оплаты труда) к  другим аспек-
там взаимодействий работодателя с  ра-
ботником, таким как обеспечение равен-
ства возможностей, защиты здоровья на 
рабочем месте, финансовой безопасности, 
невмешательства в личную жизнь, свобо-
ды самовыражения и  соответствующего 
уровня жизни [Гарифова, 2007]. 

Поведение сотрудников 
в  условиях структурных 
изменений экономики
С развитием рыночной экономики в  Рос-
сии появился новый тип организаций  — 
малый бизнес, что привело не только к ее 
структурным трансформациям, но и к фор-
мированию другого вида организационной 
культуры и  изменениям в  психологии 
персонала. В  частности, это выражается 
в  поддержке руководителем инициатив-
ности и активности сотрудников, продви-
жении в  организации на основе профес-
сиональных компетенций и  «рыночной 
стоимости работника», взаимоотношениях, 
основанных на чувстве долга и  лояльно-
сти, мобилизационном стиле управления 
поведением работников. 

Показательны типичные призывы ру-
ководителей к работникам: «Нельзя рабо-
тать плохо!»; «Успевай в  срок!»; «Будь 
готов к  сверхурочной работе!»; «Изучай 
потребности клиента!»; «Клиент всегда 
должен уйти с  покупкой!»; «Будь готов 
работать в  неудобное для тебя время!»; 
«Не нарушай распорядок, изучай цены 
конкурентов, не обещай невыполнимых 
сроков!»; «Думай, как повышать качество!»; 
«Предлагай всегда разные варианты!»; 
«Качество продукции должно быть высо-
ким!»; «Не зацикливайся на одном!» и т. д. 
Они характеризуются ориентацией руко-
водства не только на проактивность ра-
ботника, но  и  на его лояльность к  орга-
низации [Ганулич, 2004]. 

Вместе с тем такие факторы, как готов-
ность к  переработкам, рационализация, 
поиск и ожидание решений, ориентирован-
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ность на клиента, свидетельствуют о сла-
бом уровне развития бизнес-культуры  — 
нет устоявшихся решений, технологий 
и шаблонов. Анализ развития организаций 
малого бизнеса показал, что они отлича-
ются как возрастным составом, так и пре-
обладанием различных психологических 
характеристик работников. 

Например, на этапе становления (от 
1 до 3 лет) 33,3 % сотрудников составляет 
молодежь, а в  работе особо значимыми 
выступают сплоченность (66,75 %), доверие 
руководителя и  важность выполненной 
работы (50 %). В организациях малого биз-
неса со стажем 4–5 лет работники средне-
го возраста (42–45  лет) достигают 69 %, 
и наиболее важными становятся возмож-
ность проявлять способности (40 %) и  ра-
ботоспособность (34,6 %). В  то время как 
в фирмах старше шести лет преобладают 
работники в  возрасте от 25  до 30  лет 
(68,8 %), а наиболее значимой психологи-
ческой характеристикой работы вновь вы-
ступает сплоченность. Однако сплочен-
ность на более раннем этапе развития 
организации скорее можно рассматривать 
в  качестве необходимого условия форми-
рования организационной культуры, при 
этом в компаниях старше пяти лет — как 
психологический результат. 

Различия в  возрасте сотрудников объ-
ясняются использованием энергии молодых 
на этапе формирования организационной 
культуры, компенсирующей нехватку про-
фессионализма, отказ от монополии госу-
дарства в качестве работодателя, вовлечение 
населения в  новый тип трудовых отноше-
ний  — бизнес и  наем, задействование ре-
сурса более опытных сотрудников с возмож-
ностью самореализации на этапе достижения 
успеха организации и последующего вовле-
чения молодых сотрудников в организации 
с  сформированной организационной куль-
турой (старше пяти лет). Возможно, подобное 
распределение сотрудников по возрасту 
и превалирующих сторон работы в развитии 
малого бизнеса  — общая закономерность, 
требующая лонгитюдных исследований для 
подтверждения этой гипотезы.

Установлено, что в  период с  1994  по 
2008  г. в  России наблюдался рост спроса 
на гибкие трудовые ресурсы, при этом со-
хранилось число тех, кто не может при-
способиться к  «внешним условиям» [Вер-
ховский, 2011]. Под влиянием кризисных 
процессов в нашей стране сформировался 
образ молодого российского работника 
с  высокими утилитарными познаватель-
ными способностями, навыками к  выжи-
ванию в любых условиях, умением риско-
вать в экстремальной ситуации, отсутстви-
ем привыкания к опасности, способностью 
ее избегать и  не повторять ошибок в  бу-
дущем [Кочеткова, 2010]. Кроме того, та-
кого работника характеризуют нелинейная 
логика и нестандартное мышление, высо-
кая степень предприимчивости, способ-
ность к  концентрации внимания и  креа-
тивные способности на фоне депопуляции, 
ухудшения здоровья, невысокой оплаты 
труда и  усиления нестабильности семьи 
в  городах.

К проблемам формирования организа-
ционной культуры в  России относятся: 
недооценка значения человеческих ресур-
сов; решение управленческих проблем, 
часто только техническими методами; 
весьма ограниченное число людей в  ру-
ководстве крупных компаний, добивших-
ся успеха благодаря личному таланту 
и  труду (своячество, личная преданность 
и  лояльное отношение, корыстные моти-
вы); низкий уровень подготовки управ-
ленческого персонала в сфере мотивации 
сотрудников, управления талантами [Со-
снило, Снеткова, 2018]. 

Исследования, проведенные в  области 
гендерных различий, показали, что в Рос-
сии более сильному влиянию подвержены 
молодые мужчины и  женщины и, как 
следствие, сдерживаются процессы их са-
мореализации. Выявлено, что как у муж-
чин, так и у женщин повышается степень 
удовлетворенности работой с увеличением 
возможности раскрывать свой потенциал, 
которая предоставляется организационной 
культурой [Ильиных, 2009]. Что касается 
стиля управления для женщин, то чем 
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меньше авторитарности, тем выше степень 
удовлетворенности трудом, а в  возрасте 
30–39  лет авторитарный стиль препят-
ствует раскрытию потенциала и у мужчин, 
и у женщин. В то же время удовлетворен-
ность работой у  женщин до 30  лет при 
авторитарном стиле управления снижает-
ся, а у молодых мужчин, напротив, повы-
шается. 

На возможностях раскрытия потенци-
ала у мужчин до 30 лет, у мужчин и жен-
щин 30–39  лет негативно сказываются 
более жесткие рамки авторитарного стиля, 
в отличие от женщин в возрасте 40–49 лет. 
Женщины более зрелого возраста показы-
вают положительные корреляционные 
связи с мужским стилем руководства. В то 
же время у мужчин в возрасте 40–49 лет 
конкурентоспособность падает, а у  жен-
щин накапливаются профессиональные 
знания, умения и  навыки. Кроме того, 
для мужчин важна информация от выс-
шего руководства, а женщины в возрасте 
до 30  лет нуждаются в  информации от 
руководителей для признания и  самоут-
верждения в целях своего скорейшего ка-
рьерного продвижения. Сдерживающий 
фактор для них  — занятость вакансий. 
У  женщин в  возрасте 40–49  лет наблю-
даются отрицательные корреляции между 
возможностью реализовывать потенциал 
и подчиняться. Эти данные указывают на 
необходимость использования разных так-
тик поведения в  работе с  сотрудниками 
по гендерным и  возрастным различиям 
в  российских организациях.

В исследовании психологических аспек-
тов делового поведения установлено, что 
стремление поступать по справедливости 
больше выражено у молодых сотрудников 
(20–29  лет), а  уровень отношения к  со-
блюдению нравственных норм терпимости, 
принципиальности и  правдивости преоб-
ладает у мужчин старше 40 лет [Молодых, 
2009]. Также сделан вывод о том, что чем 
больше люди стремятся чувствовать себя 
востребованными, иметь интересную обще-
ственно значимую работу, тем чаще они 
руководствуются принципом справедливо-

сти по отношению к коллегам и деловым 
партнерам. С возрастом потребность в со-
вершенствовании, росте и развитии, готов-
ность к ответственности повышаются, что 
может задавать и  формировать нормы 
организационной культуры и  поведения 
для повышения организационной эффек-
тивности, в частности, в целях непрерыв-
ного профессионального развития персо-
нала. 

В исследовании мотивов руководителей 
медицинской организации показано, что 
респонденты, для которых безопасность 
не является приоритетной, хотят больше-
го признания со стороны других людей, 
чем сотрудники, для которых она очень 
важна [Петриков и  др., 2022]. При этом 
работники с  доминированием ценности 
материального поощрения предпочитают 
ставить сложные цели и  достигать их.

Установлено, что сотрудники коммер-
ческих организаций вне зависимости от 
сложившегося образа культуры в  их ор-
ганизации выбирают атрибуты «открыто-
го» воспринимаемого типа организацион-
ной культуры [Несмеянова, 2018]. Веро-
ятно, с  усилением неопределенности 
и  нестабильности как важных внешних 
факторов, воздействующих на коммерче-
ские организации, в  них формируется 
норма для большей эффективности — под-
держивать деловую коммуникацию, совер-
шенствовать услуги и  продукты, быть 
более конкурентоспособными. 

Таким образом, в условиях социально-
экономических трансформаций социаль-
ные системы претерпевают изменения как 
в структуре, так и в психологии персона-
ла организаций.

НАЦИОНАЛЬНАЯ СПЕЦИФИКА 
МЕНЕДЖМЕНТА В РОССИИ, 
КИТАЕ И США

В России проведены исследования, на-
правленные на выявление национальной 
специфики, в  том числе архетипов орга-
низационной культуры предприятий вне 
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зависимости от формы собственности, раз-
мера организации и  характера труда. 
В частности, это касается изучения архе-
типа двойных стандартов [Львов, 2012], 
важности не столько быть первым, сколь-
ко в  команде, сглаживать противоречия 
и решать проблемы «полюбовно». Россий-
ским организациям также присущи эф-
фект внутригруппового фаворитизма и на-
стороженность по отношению к  «чужим», 
четкое соблюдение субординации, круга 
обязанностей и  полагающаяся за их вы-
полнение награда или санкции за невы-
полнение. В социальных системах России 
сильно выражена бюрократическая состав-
ляющая деятельности, уделяется особое 
внимание контролю и  проверкам. 

Это связано, с одной стороны, с форми-
рованием организационной культуры 
в рамках административной системы, где 
нормой считается непосредственное обще-
ние с  руководителем [Кормишина, 2008], 
и сходством с азиатским типом управления, 
а с  другой  — с  низким уровнем доверия 
в социуме. При определении эффективных 
путей создания организационной культуры 
китайские руководители указали в  каче-
стве субъекта персонал, в  то время как 
российские сделали акцент на собственной 
роли в процессе управления [Вэй, Покров-
ская, 2007]. В Китае больше удовлетворе-
ны хозяйственной концепцией, маркой 
предприятия и  его образом, в  меньшей 
степени  — созданием коллектива, духом 
предприятия, перспективами, ценностны-
ми представлениями, способом руковод-
ства, поведенческими нормами. Российские 
руководители отметили общую удовлетво-
ренность культурой компаний, но в каче-
стве объекта внимания  — дисциплину, 
сплоченность, лояльность фирме. Китай-
ские руководители придают наибольшее 
значение удовлетворенности спроса кли-
ентов, затем развитию персонала, сотруд-
ничеству, социальной ответственности, 
нормализации режима, в  то время как 
только один российский руководитель ука-
зал на социальную ответственность в  ка-
честве объекта внимания предприятия. 

В то же время сравнение российских 
и китайских IT-компаний [Филатова, Ани-
кина, 2015] с  использованием классифи-
каций, представленных в  [Moran, Haris, 
Moran, 2007; Lane et al., 2009; Hofstede, 
1997], продемонстрировало, что российским 
компаниям присущи развитые горизонталь-
ные и  вертикальные коммуникации, де-
централизация отношений «руководи-
тель — подчиненный», вера в успех компа- 
нии, возможность карьерного роста — вер-
тикального и  горизонтального, гибкая, 
умеренная, жесткая система контроля, де-
мократический стиль управления  — со-
трудничество, женский тип культуры, кол-
лективизм, краткосрочная ориентация. 
Китайским IT-компаниям в особенности 
свойственны более четкая регламентация 
рабочего времени, централизация власти 
на самом верхнем уровне, формальные от-
ношения внутри коллектива, единоначалие 
руководства и противопоставление его пер-
соналу, вера в руководство, консультатив-
ный и автократический стиль управления, 
компромисс, противостояние, мужской тип 
культуры, коллективизм, долгосрочная ори-
ентация. Однако, по утверждению авторов 
исследования [Филатова, Аникина, 2015], 
организационная культура китайских ком-
паний больше соотносится с матрицей на-
циональной культуры, в то время как рос-
сийских — со спецификой труда в IT-сфере 
(проектным подходом и разработкой новых 
продуктов).

В исследованиях представлено также 
сравнение российских и  американских 
организаций. Эффективность в российских 
компаниях в  большей степени определя-
ется адаптивностью и  гибкостью, чем 
в США [Фей, Денисон, 2005]. Однако та-
кое сравнение можно объяснить техноло-
гическим упадком России в постсоветский 
период, экспансией зарубежными компа-
ниями отечественного рынка, приспосо-
блением населения к  новым экономиче-
ским условиям, развитием торговли 
и предпринимательства, форм бизнеса без 
технологического и производственного про-
цессов. 
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Сравнение России и  США показало, 
что организационная культура России 
держится на солидарности и подчинении 
организации [Дубицкая, Тарарухина, 
2010]. В  отличие от США, где работники 
самостоятельно перемещаются на рынке, 
как профессионалы конкурируют между 
собой внутри организации, ценится инди-
видуальный успех, собственный статус 
и перспективы карьерного роста, в России 
самоценны организация и  ее интересы, 
любая производственная структура иерар-
хична, право старшего по должности не 
вызывает сомнения. В России доминирует 
культура роли [Мубаракшина, Марченко, 
2017] по типологии Ч. Хэнди [Handy, 2007]. 
Менее выражены культура задачи и куль-
тура власти, и  не выражена культура 
индивидуальности.

Кроме того, в  России предполагаются 
доверительные, «хорошие» отношения как 
с  коллегами, так и с  руководством, соци-
альная дистанция невелика, но  огромна 
в официальных отношениях, имеются аб-
солютное подчинение, сплоченность по 
горизонтали и  противостояние по верти-
кали, идеология общего дела, приемле-
мость команды, низкая ценность индиви-
дуального успеха и отвержение внутриор-
ганизационной конкуренции [Дубицкая, 
Тарарухина, 2010]. Как подчеркивается 
в  [Фей, Денисон, 2005], русские охотнее 
работают в  группе и  преуспевают, избе-
гают неопределенности, менеджеры ценят 
власть и в меньшей степени — благодар-
ность, информационный обмен хорошо 
организован по вертикали и  плохо  — по 
горизонтали. В условиях развития рыноч-
ной экономики возникает необходимость 
распределения ответственности, коорди-
нации и стратегической фокусировки, на-
блюдается большая зависимость между 
культурным фактором и рыночной долей, 
адаптивность и участие сильнее коррели-
руют с организационной эффективностью. 
В то же время американцы меньше ценят 
традиции и больше — безопасность и ста-
бильность, для них важнее миссия и  со-
гласованность.

Для России также характерны дирек-
тивность, штурмовщина, слабая правовая 
защищенность субъектов экономики, сла-
бая инновационность и  нечувствитель-
ность к социоэкономическим нововведени-
ям [Левкин, 2007], частная собственность 
не ценна и не уважается, поскольку при-
обретается не трудом, а другими способа-
ми. Межличностные отношения и общение 
в  российских компаниях имеют большую 
значимость для людей, чем план деятель-
ности [Лыгденова, 2012], в  отличие от 
американских корпораций, где поддержи-
вается дух предпринимательства.

В американских организациях пропа-
гандируется умение «ценить неудобных 
людей», «поощрять творческую смелость» 
и  «развивать инакомыслие», организаци-
онные правила расширяют степень свобо-
ды, представляя возможности маневриро-
вать ресурсами, использовать 15 % рабо-
чего времени или средств на не- 
запланированные поисковые работы. Не-
редко там идут на децентрализацию и на-
саждают автономию с сопутствующим ду-
блированием работ, неразберихой насчет 
приоритетов, недостатка координации, 
внутрифирменной конкуренции — хаоса. 
Однако при таком менеджменте «бизнес 
не столько отказывается от порядка, сколь-
ко перестраивается для достижения более 
высокого уровня упорядоченности на ос-
нове новой организационной культуры» 
[Агеев, Грачев, 1990, с. 53–54].

Способность русских людей понимать 
чужую культуру отмечал Н. О. Лосский: 
«Англичане и  особенно американцы не 
понимают при малейшей ошибке произ-
ношения, потому что внимание их сосре-
доточено на внешней стороне речи, на 
звуках ее. Наоборот, русский человек обык-
новенно понимает собеседника даже и при 
значительных недостатках произношения, 
объясняя это тем, что он направляет свое 
внимание сразу на внутреннюю сторону 
речи, на смысл ее непосредственно, т. е. 
интуитивно улавливаемый им» [Лосский, 
1957, с. 30]. В то же время «совместно тво-
рить гармоническое единство жизни, свер-
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кающей богатыми красками различных 
культур, можно лишь в  том случае, если 
мы будем сочувственно вживаться в чужие 
культуры, постигать их, как свою собствен-
ную, и, таким образом, воспитывать в  се-
бе способность восполнять друг друга сво-
им творчеством. Результатом сочувствен-
ного общения с  чужими культурами 
должно быть не обезличение, а углублен-
ное постижение также и  своей родной 
культуры» [Лосский, 1957, с. 109]. Для 
русских людей также характерны чувствен-
ное восприятие мира и  абсолютизация 
коммуникативных ценностей, проявляю-
щихся в гостеприимстве, хороших отноше-
ниях с  близкими, соседями, коллегами, 
в ущерб ценностям инструментальным — 
личному и материальному успеху [Макси-
менко, 2003]. 

Национальная специфика российского 
менеджмента заключается в слабой осознан-
ности руководителями как собственных цен-
ностей, так и необходимости и возможности 
их согласования с ценностями других участ-
ников управленческой команды [Чанько, 
2005] в  целях их транслирования на сле-
дующие уровни организационной иерархии.

Национальная культура определяет су-
щественные различия в  поведении руко-
водителей и персонала. Сравнение россий-
ских, китайских и американских компаний 
свидетельствует об использовании разных 
методов в менеджменте, о различиях в фо-
кусе внимания в  управлении, во взаимо-
отношениях руководителей и подчиненных 
и как следствие — в психологическом на-
строе сотрудников организаций. 

ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

В настоящее время наблюдается устойчи-
вый интерес отечественных авторов к  те-
матике организационной культуры и пси-
хологии персонала. К общим чертам рос-
сийских организаций относятся отчуждение 
руководства организации от персонала вне 
зависимости от формы собственности 
и  размера организации, управление 

«сверху вниз», сочетание бюрократии с ры-
ночной ориентацией, развитие структур, 
слабая открытость руководства к  предло-
жениям сотрудников по улучшению рабо-
ты в  организации и  их низкая ценность. 
В  исследованиях отмечаются непрозрач-
ность условий найма, кадрового роста 
и  оценки труда, низкие возможности ре-
ализации способностей и возможности по-
могать другим, при этом высокая значи-
мость для работников взаимоотношений 
и климата в коллективе, неравномерность 
выполнения работы в течение месяца, ав-
ральный режим работы. 

Анализ результатов исследований, про-
веденных в России, показал наличие зна-
чительных различий в  поведенческих 
характеристиках сотрудников организаций 
в нашей стране, а также изменений, про-
исходящих в  социальных системах  — 
структуре организаций, качественных ха-
рактеристиках персонала, мотивации, 
возможностях реализации способностей 
и  потенциала, отношений «работник  — 
организация». На основе сравнительных 
исследований показана национальная 
специфика менеджмента и  характерные 
черты российских организаций. 

Сравнение в сопоставительном контек-
сте менеджмента российских, американ-
ских и  китайских компаний позволяет 
вести речь о  его национальной специфи-
ке. Однако остается открытым вопрос 
о  том, за счет чего лидеры российских 
организаций могут превосходить коллег 
из  других стран  — способности быстро 
улавливать и внедрять новшества, риска 
к  нововведениям или, наоборот, консер-
вативности, умения ценить таланты или 
других факторов в управлении. Возможно, 
менеджмент в России XXI в. требует ново-
го понимания власти в  организациях.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Возникновение новых экономических ус-
ловий повлекло за собой изменения как 
в структуре экономики, так и в организа-
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циях и  психологии персонала. В  статье 
рассмотрена организационная культура 
российских предприятий в рамках транс-
формации экономики. 

Главное ограничение проведенного ис-
следования  — опора на результаты, опу-
бликованные на русском языке, исполь-
зование отечественных баз научных дан-
ных. Иными словами, в  ходе анализа не 
учитывались работы отечественных авто-
ров, изданные за рубежом, что позволило 
бы получить более полные данные. Кроме 
того, при широте охвата изучаемых орга-
низаций и использовании одних и тех же 
инструментов анализа остается проблема 
сопоставления результатов разных ученых, 
не зависящих друг от друга, и точечности 
исследований, что затрудняет как обоб-
щение результатов, так и  выявление 
сходств и различий организационной куль-
туры предприятий.

Будущие направления исследований 
организационной культуры российских 
предприятий могут касаться как частных 
решений менеджмента компаний, так 
и изучения влияния новых явлений в от-
ечественной экономике, например аутсор-
синга или технологического предприни-
мательства. Парадоксальность результатов 
исследований организационной культуры 
в России заключается в том, что матрица 
национальной культуры, включающая 
способность работы в  группах как конку-
рентное преимущество, фактически ста-
новится фактором сопротивления управ-
ленческим решениям, а не ресурсом управ-

ления. Вероятно, росту вовлеченности 
персонала может препятствовать повы-
шенная властная дистанция в российских 
организациях. Фокус исследований может 
быть направлен на обнаружение форм со-
трудничества для повышения эффектив-
ности деятельности организаций, в  то 
время как результаты основной части 
работ указывают на расслоение внутри 
них по ролевому признаку, уровню об-
разования, возрасту.

Трудности развития организационной 
культуры в  России, характерное деловое 
поведение, установки руководителей, 
а также общие черты российских органи-
заций, определяющие кросс-культурные 
различия основных элементов организа-
ционной культуры, должны стать объектом 
внимания как исследователей, так и прак-
тиков. Вместе с  тем новые вызовы для 
российских организаций, такие как раз-
витие цифровизации, искусственного ин-
теллекта, рост санкционного давления, 
требуют дальнейших исследований орга-
низационной культуры для прогнозиро-
вания возможного сопротивления возни-
кающим изменениям со стороны персона-
ла предприятий. Кроме того, необходимо 
повышение организационной эффектив-
ности отечественных организаций. Опре-
деление сильных и  слабых сторон орга-
низационной культуры предприятий 
в России позволит развивать социальные 
системы, а следовательно, усиливать кон-
курентные преимущества отечественной 
экономики.
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