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Annotation. The article focuses on the transformation of corporate culture management in 

the context of a hybrid work model. Demand for this format is steadily growing, and companies 

are increasingly giving employees the freedom to choose which days to work remotely. Traditional 

mechanisms for transmitting values (informal communication in the office, rituals) are gradually 
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 Введение. В течение последних лет, особенно после COVID-19, удалённый и 

гибридный форматы работы превратились в устойчивую практику организации труда как в 

российских, так и зарубежных компаниях. Сочетание офисной и дистанционной работы 

перестало восприниматься как временное явление и, наоборот, регулярно становится 



элементом кадровой политики, закрепляемым во внутренних нормативных документах. На 

фоне активного обсуждения вопросов, которые касаются производительности, 

информационной безопасности и баланса между работой и личной жизнью, не менее 

значимым остаётся вопрос о том, как гибридный формат влияет на корпоративную 

культуру и, что более важно, на сложившиеся подходы к управлению ею. 

 Традиционно управление корпоративной культурой рассматривается в рамках 

стратегического управления персоналом как долгосрочный процесс, который направлен на 

сохранение ценностно-нормативного единства, лояльности персонала и согласованности 

поведения сотрудников со стратегическими целями организации.  

 Методы. В системе стратегического управления персоналом корпоративная 

культура выполняет несколько ключевых функций: 

 - интеграционную – обеспечение единства сотрудников; 

 - адаптивную – содействие принятию организационных изменений; 

 - мотивационную – формирование приверженности компании, команде, 

руководителю и т.д. 

Как отмечает Н.А. Миронова, корпоративная культура может развиваться на 

предприятии двумя способами, либо спонтанно, либо целенаправленно административным 

путём. Второй подход, несмотря на значительные трудовые затраты на этапе внедрения, 

позволяет добиться большей согласованности ценностных ориентиров сотрудников со 

стратегическими целями компании1. 

 В теоретическом плане есть разграничения между понятиями организационной и 

корпоративной культуры. Т.Н. Персикова обосновывает их неразрывную взаимосвязь тем, 

что изменение одного из устоявшихся элементов культурной среды влечёт за собой 

трансформацию других составляющих2. В западной модели управления эти понятия часто 

отождествляются, тогда как отечественные исследователи склонны выделять 

корпоративную культуру в самостоятельное направление развития коллектива 

предприятия. По своей сути организационная культура – это нормы, ценности, модели 

поведения, которые существуют в компании и которых придерживается преимущественная 

часть сотрудников, а корпоративная культура – желаемые нормы, ценности, модели 

поведения. 

 Классические подходы к понимаю корпоративной культуры, которые разработаны 

Э. Шейном, а также К. Камероном и Р. Куинном, предполагают наличие устойчивых 

каналов трансляции культуры, к которым можно отнести неформальную коммуникацию, 

совместное физическое присутствие, ритуалы, наблюдаемые образцы поведения. Э. Шейн 

выделяет три уровня культуры: артефакты (видимые элементы, включая организацию 

пространства), провозглашаемые ценности и базовые предположения, которые усваивались 

в процессе совместной работы3. К. Камерон и Р. Куинн в рамках рамочной конструкции 

конкурирующих ценностей описывают четыре типа культуры (клановая, адхократическая, 

рыночная, иерархическая), каждый из которых в разной степени опирается на физическое 

присутствие сотрудников4. 

 
1 Миронова Н.А. Модели корпоративной культуры в организации // Московский 

экономический журнал. – 2019. – №7. – С. 4. 
2 Там же, с. 3. 
3 Уровни организационной культуры по Эдгару Шейну. [Электронный ресурс]. Режим 

доступа: https://blog.mangogames.ru/urovni-organizatsionnoj-kultury-po-edgaru-shejnu (дата 

обращения: 28.03.26). 
4 The Cameron and Quinn Competing Values Culture Model. [Электронный ресурс]. Режим 

доступа: https://people-shift.com/articles/cameron-quinns-competing-values-culture-

model/#:~:text=The%20Cameron%20and%20Quinn%20Competing%20Values%20Culture%20

Model%20identifies%20four,%2C%20ad%2Dhocracy%20and%20market (дата обращения: 

28.03.26). 

https://blog.mangogames.ru/urovni-organizatsionnoj-kultury-po-edgaru-shejnu
https://people-shift.com/articles/cameron-quinns-competing-values-culture-model/#:~:text=The%20Cameron%20and%20Quinn%20Competing%20Values%20Culture%20Model%20identifies%20four,%2C%20ad%2Dhocracy%20and%20market
https://people-shift.com/articles/cameron-quinns-competing-values-culture-model/#:~:text=The%20Cameron%20and%20Quinn%20Competing%20Values%20Culture%20Model%20identifies%20four,%2C%20ad%2Dhocracy%20and%20market
https://people-shift.com/articles/cameron-quinns-competing-values-culture-model/#:~:text=The%20Cameron%20and%20Quinn%20Competing%20Values%20Culture%20Model%20identifies%20four,%2C%20ad%2Dhocracy%20and%20market


Исследование, проведённое А.Д. Урусовым и Н.А. Андриановым на материале 

шести компаний различного масштаба, позволило выявить ряд устойчивых изменений, 

связанных с внедрением гибридного формата работы. Так, в малых организациях время 

согласования типовых решений сократилось примерно на 35%, в средних – на 28%, а в 

крупных – на 22%. Вместе с тем наблюдается снижение интенсивности неформального 

взаимодействия между сотрудниками, которое ранее способствовало оперативному 

решению текущих задач. В частности, для производственных компаний среднего размера 

это выразилось в увеличении времени решения нестандартных задач примерно на 15% из-

за сокращения личных контактов5. 

Существенное значение для успешного функционирования гибридной модели имеет 

уровень цифровой зрелости компании. В российских организациях распространённость 

CRM-систем остаётся относительно невысокой — на уровне 20–23%, тогда как в 

зарубежной практике этот показатель достигает 90%6. Подобный разрыв оказывает влияние 

на эффективность операционной деятельности и затрудняет поддержание единого 

культурного пространства в условиях распределённых команд. 

Результаты современных зарубежных исследований также указывают на то, что 

гибридный формат сопряжён с рядом новых вызовов для корпоративной культуры. Так, Р. 

Нагори и Н. Роша, обобщив данные 78 эмпирических и теоретических работ, пришли к 

выводу о тенденции к снижению уровня вовлечённости и благополучия сотрудников. В 

этой связи особую значимость приобретает внимание к данным аспектам со стороны 

специалистов по управлению персоналом. Среди факторов, определяющих эффективность 

гибридной модели, авторы выделяют качество организации рабочего пространства, 

гибкость графика, развитие коммуникационных практик и лидерства, а также 

использование инструментов, поддерживающих совместную деятельность7. 

Отдельно стоит сказать о риске культурной эрозии, поскольку в научной литературе 

это последствие перехода к гибридному формату упоминается всё чаще. Х. Сатироглу 

считает, что попытки насильно вернуть сотрудников в офис без учёта их мнения могут 

спровоцировать снижение вовлечённости, падение чувства собственной значимости и 

уходом квалифицированных кадров в компании с более гибкими условиями труда. Здесь 

много зависит от руководителя. Управленческий стиль, ориентированный на внимание к 

персоналу, помогает снизить негативные последствия. Если он умеет слушать, 

поддерживает самостоятельность и создаёт ощущение команды, это позволяет найти 

баланс между интересами бизнеса и персонала8. 

Результаты. Всё это говорит о том, что нужен пересмотр сложившихся подходов к 

управлению корпоративной культурой. Если обобщить теоретические и эмпирические 

данные, можно выделить несколько ключевых направлений такой трансформации. 

1. Пересмотр инструментов трансляции культуры с учётом цифровой среды. В 

условиях гибридного формата управление культурой теряет опору на влияние офисного 

пространства и той атмосферы, которая в нём складывается. Внедрение цифровых 

технологий становится здесь не желательным, а именно необходимым условием 

 
5 Урусов А.Д., Андрианов Н.А. Влияние гибридной модели работы на эффективность 

управления бизнес-процессами и корпоративную культуру: сравнительный анализ 

компаний разного масштаба // Индустриальная экономика. – 2025. – №5. – С. 3. 
6 Урусов А.Д., Андрианов Н.А. Влияние гибридной модели работы на эффективность 

управления бизнес-процессами и корпоративную культуру: сравнительный анализ 

компаний разного масштаба // Индустриальная экономика. – 2025. – №5. – С. 3. 
7 Nagori R. The design of hybrid work for improved employee engagement and well-being: 

perspectives for HRD practice // International Journal of Human Resources Development and 

Management. – 2025. – Vol. 25. – No. 1. – P. 83-99. 
8 Satiroglu H. The re-return to office - balancing "expectations, culture and flexibility" // United 

Conference. Montenegro. – 2025.  



сохранения корпоративной культуры в распределённых командах9. Речь идёт о платформах 

для внутренних коммуникаций, системах для публичного признания достижений 

сотрудников, а также инструментах для проведения виртуальных мероприятий – всё это 

позволяет хотя бы отчасти компенсировать дефицит неформального общения, которого 

достаточно в офисной среде. 

Появляется необходимость формально зафиксировать в документах описание тех 

элементов культуры, которые ранее передавались естественно в процессе работы бок о бок. 

Н.А. Миронова подчёркивает, что при плановом методе создания корпоративной культуры 

требуется детальная проработка кодекса ценностей и правил поведения, и в гибридном 

формате это требование становится ещё более актуальным. Ведь у сотрудников 

сокращается количество возможностей считывать неформальные нормы через обычное 

наблюдение за поведением коллег в офисе10. Становится сложнее понимать, как принято 

себя вести в том или ином коллективе. 

2. Адаптация HR-процессов под гибридную культуру. Адаптация персонала в 

условиях гибридного формата требует пересмотра традиционных подходов к онбордингу. 

Как показывают данные исследований, этот фактор может увеличивать длительность 

вхождения новых сотрудников в организацию. Данные, полученные А.Д. Урусовым и Н.А. 

Андриановым, показывают, что сокращение личных контактов ведёт к увеличению 

времени адаптации новых сотрудников и требует разработки специальных программ 

погружения в культуру11. Такими мерами могут быть, например, закрепление наставника, 

создание видеоматериалов с участием руководителей высшего звена, где они простым 

языком объясняют ценности и поведенческие нормы компании, а также регулярные встречи 

нового сотрудника один на один с руководителем. 

Изменяются и системы оценки и мотивации. Всё чаще смотрят не на то, сколько 

часов провёл сотрудник на рабочем месте, а на то, каких результатов он достиг. Это одно 

из самых заметных отличий от традиционной модели. При этом нельзя забывать поощрять 

вклад в поддержание культурных норм и общей атмосферы: помощь коллегам, обмен 

опытом, соблюдение правил взаимодействия. М.А. Садикова отмечает, что эффективная 

корпоративная культура должна включать командный дух, удовлетворённость трудом и его 

результатами, лояльность организации12. В гибриде эти вещи нужно осознанно 

поддерживать через систему мотивации, поскольку сами по себе они формироваться не 

будут. 

3. Переопределение роли руководителя как транслятора культуры. Когда 

команда работает из разных точек, именно начальник становится тем человеком, через 

которого транслируются корпоративные ценности. Благодаря регулярным коммуникациям 

с ним сотрудники получают представление о допустимых моделях поведения и ожиданиях 

организации. Это обусловливает необходимость развития у руководителей новых 

компетенций, которые позволят им эффективно управлять в том числе и распределёнными 

командами. 

В статье О.В. Гостевой и О.В. Пацук говорится про управление балансом 

производительности и удовлетворённости трудом при работе удалённо. В таких условиях 

 
9 Петрова А.В., Белобородова Ю.К. Цифровые инструменты управления персоналом в 

условиях гибридной занятости // Сборник статей Международной научно-практической 

конференции. – 2025. – С. 54.  
10 Миронова Н.А. Модели корпоративной культуры в организации // Московский 

экономический журнал. – 2019. – №7. – С. 8. 
11 Урусов А.Д., Андрианов Н.А. Влияние гибридной модели работы на эффективность 

управления бизнес-процессами и корпоративную культуру: сравнительный анализ 

компаний разного масштаба // Индустриальная экономика. – 2025. – №5. – С. 4. 
12 Садикова М.А. Анализ современных моделей корпоративной культуры // Экономика и 

социум. – 2024. – №1 (116). – С. 8. 



от руководителя требуются развитые навыки эмоционального интеллекта, умение 

поддерживать интерес к работе без живого взаимодействия и способность выстраивать 

доверие на расстоянии. Традиционные жёсткие стили управления при гибридном формате 

теряют свою эффективность. Их заменяют стили, где больше доверия, открытости и 

готовности передавать ответственность13. 

4. Интеграция культурных показателей в систему стратегического управления 

персоналом. Управление корпоративной культурой нельзя делать задачей исключительно 

департамента по персоналу, показатели нужно включать в систему оценки эффективности 

на уровне подразделений и топ-менеджмента. В ином случае есть риск, что корпоративной 

культурой будут управлять только на словах, ведь не будет возможности полноценно 

оценить, есть ли какие-то изменения. Этого нельзя допустить, так как корпоративная 

культура имеет важное значение как для отдельных сотрудников, так и для всей компании 

в целом. Регулярная диагностика культурных параметров по различных форматам работы, 

включая офисный, гибридный, удалённый, позволяет своевременно выявлять проблемные 

зоны и корректировать управленческие решения. 

В качестве ключевых измеримых показателей (KPI) можно использовать индекс 

доверия в команде, уровень вовлечённости в зависимости от форматов работы, доля 

сотрудников, которым ценности компании действительно близки, а также показатели 

текучести среди разных групп персонала. Н.А. Миронова отмечает, что при грамотном 

управлении культура становится инструментом роста эффективности и лояльности14. Но в 

гибридном формате без постоянного регулярного мониторинга и учитывания культурных 

показателей в KPI руководителей уже обходиться будет сложно. 

Итак, гибридный формат работы заставляет серьёзно перестраивать подходы к 

управлению корпоративной культурой. Старые механизмы, опирающиеся на 

неформальную коммуникацию и физическое взаимодействие, в новых условиях 

демонстрируют очевидное снижение эффективности. Результаты исследований 

показывают, что чем меньше личных контактов, тем дольше решаются нестандартные 

задачи и снижается чувство принадлежности к коллективу и общему делу.  

Чтобы адаптировать систему стратегического управления персоналом к гибридному 

формату работы нужно пересмотреть, как транслируются ценности и сделать акцент на 

цифровые платформы и осознанное построение коммуникаций. Необходимо также 

скорректировать HR-процессы (онбординг, оценку, мотивацию), помочь руководителям 

освоить стиль, построенный на доверии и делегировании, и встроить культурные 

показатели в систему KPI на уровне подразделений и высшего руководства. 
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