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АННОТАЦИЯ
Введение.�Исследование�актуально�в�контексте�модернизации�государственного�управления�в�услови-

ях�современных�вызовов.�Традиционные�директивные�модели�демонстрируют�ограниченную�эффектив-
ность�для�стимулирования�инновациƃ,�вовлеченности�персонала�и�адаптивности�организациƃ.�Внедрение�
недирективных�методов�управления�рассматривается�как�путь�к�повышению�гибкости�и�результативно-
сти.�Цель�исследования�–�комплексная�оценка� готовности�сотрудников�органов�власти�и�государствен-
ных�организациƃ�РФ�к�восприятию�и�применению�недирективных�методов,�а�также�выявление�ключевых�
барьеров�и�потенциала�для�трансформации�управленческих�отношениƃ.
Материалы�и�методы.�Проанализированы�данные�массового�опроса�1275�респондентов�из�органов�вла-

сти�и�государственных�организациƃ�в�28�субъектах�РФ,�проведенного�в�2025�г.�Для�обработки�данных�при-
менялись�методы�описательноƃ�статистики;�иерархическиƃ�кластерныƃ�анализ�(метод�Варда)�для�выяв-
ления�структуры�трудовых�ценностеƃ;�множественныƃ�регрессионныƃ�анализ�для�установления�факторов�
восприятия�эффективности�недирективного�стиля,�а�также�контент-анализ�открытых�ответов.
Результаты.�Выявлен�парадокс:�при�высоком�запросе�сотрудников�на�недирективное�взаимодеƃствие�

(90,2%�предпочли�бы�соответствующего�руководителя,�для�75,4%�«поддержка�и�диалог»�–�ключевая�цен-
ность�в�работе�руководителя),�уровень�информированности�о�системных�недирективных�практиках�(ко-
учинг,�менторство)�низок�(~20%),�а�их�реальное�применение�единично�(2,7–3,5%).�Управленческая�среда�
описывается� как� «смешанная,� ситуативная»� (46,7%).�Кластерныƃ� анализ� выделил� три� блока� трудовых�
ценностеƃ:� утилитарно-материальныƃ,� экзистенциально-развивающиƃ� и� карьерно-статусныƃ.� Восприя-
тие�эффективности�недирективного�управления�положительно�связано�с�ценностью�поддержки�и�диалога,�
типом�организации�и�удовлетворенностью�текущим�руководителем,�и�отрицательно�–�с�оценкоƃ�низкоƃ�
готовности�коллег�к�самостоятельности.�Ключевые�барьеры�–�избыточная�бюрократия,�дефицит�времени�
и�управленческих�компетенциƃ,�институциональная�ловушка�коллективного�недоверия.
Обсуждение.� Исследование� вносит� вклад� в� понимание� механизмов� организационных� изменениƃ�

в�консервативных�системах,�демонстрируя�приоритет�институциональных�и�культурных�факторов�над�ин-
дивидуальным�сопротивлением.�Разрыв�между�запросом�и�практикоƃ�указывает�на�необходимость�смены�
управленческоƃ�парадигмы.�Обоснована�необходимость�трансформации�на�микро-,�мезо-�и�макроуровнях,�
а�также�целесообразность�стратегии�«двоƃного�контура»:�одновременного�обучения�руководителеƃ�и�соз-
дания�пилотных�зон�новоƃ�культуры.
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NON-DIRECTIVE MANAGEMENT IN THE RUSSIAN PUBLIC SECTOR: 
VALUE-BASED DEMAND AND ACTUAL MANAGEMENT PRACTICES

I. V. Kostyuk a, T. Yu. Kirilina b

a�National�Federation�of�Professional�Mentors�and�Coaches�(Moscow,�Russia)
b Technological University named after twice Hero of the Soviet Union, pilot-cosmonaut A. A. Leonov –  
a�branch�of�the�Moscow�State�University�of�Geodesy�and�Cartography�(Korolev,�Moscow�Region,�Russia)

ABSTRACT
Introduction. The study is relevant in the context of public administration modernization under contempo-

rary�challenges.�Traditional�directive�models�demonstrate� limited�e˜ectiveness� in�stimulating� innovation,�em-
ployee engagement, and organizational adaptability. The introduction of non-directive management methods is 
considered�to�be�a�pathway�to�enhancing�˞exibility�and�performance.�The�purpose�of�the�study�is�a�comprehensive�
assessment of the readiness of employees of public authorities and state organizations in the Russian Federation 
to perceive and apply non-directive methods, as well as to identify the key barriers and potential for transforming 
managerial relations.

Materials and Methods. The�analysis�draws�on�data� from�a�mass�survey�of�1,275�respondents�from�public�
authorities�and�state�organizations�across�28�constituent�entities�of�the�Russian�Federation,�conducted�in�2025.�
Data�processing�employed�descriptive� statistics,�hierarchical�cluster�analysis� (Ward’s�method)� to� identify� the�
structure�of�work�values,�multiple�regression�analysis�to�determine�factors�in˞uencing�perceptions�of�non-direc-
tive�management�e˜ectiveness,�and�content�analysis�of�open-ended�responses.
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Results. A�paradox�has�been�revealed:�despite�a�high�demand�among�employees�for�non-directive�interaction�
(90.2%�would�prefer�such�a�manager;�for�75.4%,�“support�and�dialogue”�is�a�key�value�in�a�manager’s�work),�the�
level�of�awareness�of�systematic�non-directive�practices�(coaching,�mentoring)�is�low�(~20%),�and�their�actual�ap-
plication�is�sporadic�(2.7–3.5%).�The�managerial�environment�has�been�described�as�“mixed,�situational”�(46.7%).�
Cluster�analysis�has� identi˝ed�three�blocks�of�work�values:�utilitarian-material,�existential-developmental,�and�
career-status.�The�perceived�e˜ectiveness�of�non-directive�management�is�positively�associated�with�the�value�of�
support and dialogue, organizational type, and satisfaction with the current manager, and negatively associated 
with the perceived low readiness of colleagues for autonomy. The key barriers include excessive bureaucracy, time 
constraints, lack of managerial competencies, and the institutional trap of collective distrust.

Discussion. The study contributes to understanding the mechanisms of organizational change in conserva-
tive systems, demonstrating the primacy of institutional and cultural factors over individual resistance. The gap 
between demand and practice indicates the need for a paradigm shift in management. The necessity of transfor-
mation�at�the�micro-,�meso-,�and�macro-levels�has�been�substantiated,�as�well�as�the�expediency�of�a�“double-loop”�
strategy�(in�our�terminology:�parallel�implementation�of�experimental�innovation�zones�and�systematic�training).

KEYWORDS
Non-directive management methods, public administration, organizational change, coaching, mentoring, 

leadership styles, state organizations, management culture.
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 ■ ВВЕДЕНИЕ�(INTRODUCTION)
Современная�система�государственного�управ-

ления� функционирует� в� условиях� качественно�
новоƃ� реальности,� характеризующеƃся� высокоƃ�

нестабильностью,� сложностью� и� неопределенно-
стью.� Эти� условия� концептуально� описываются�
моделями� VUCA� (изменчивость,� неопределен-
ность,� сложность,� неоднозначность)� (Беннис,�
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Нанус)1� и� BANI� (хрупкость,� тревожность,� нели-
неƃность,� непостижимость)� (Cascio)2.� Цифровая�
трансформация,� ускорение� инновационных� ци-
клов�и�изменение�ценностных�ориентациƃ�новых�
поколениƃ� работников�формируют� среду,� в� кото-
роƃ� традиционные� иерархические,� директивные�
модели� управления� демонстрируют� свою� ограни-
ченность�в�вопросах�стимулирования�инновацион-
ноƃ�активности,�повышения�вовлеченности�персо-
нала�и�оперативноƃ�адаптации�к�изменениям.

Ответом�на� эти� вызовы�является�формирова-
ние� постиндустриальноƃ� управленческоƃ� пара-
дигмы,�ключевыми�чертами�котороƃ�становятся:

 ‒ человекоцентричность� –� признание� чело-
веческого�капитала�основным�источником�устоƃ-
чивых� конкурентных� преимуществ� и� инновациƃ�
(Ryan & Deci;�Костюк;�Эдмондсон3,4)�[1;�2];

 ‒ адаптивность� и� гибкость� –� способность�
к�быстроƃ�реконфигурации�ресурсов�и�процессов�
в�ответ�на�изменения�внешнеƃ�среды�(Teece, Pisa-
no & Shuen;�Heifetz et al.5;�Uhl-Bien & Arena;�Schul-
ze & Pinkow)�[3;�4;�5];

 ‒ сетевые� и� горизонтальные� структуры – 
приоритет�гибких�команд�по�сравнению�с�жестки-
ми�функциональными�подразделениями� (Минц-
берг6;�Аппело7);

 ‒ управление�знаниями�–�фокус�на�создании,�
обмене�и�применении�знаниƃ�(Сенге8;�Нонака�&�
Такеути9).

В� этоƃ� парадигме� недирективные� методы�
управления�перестают�быть�просто�одним�из�ин-
струментов�руководителя,� а� становятся� системо-
образующим� принципом� взаимодеƃствия.� Они�
представляют� собоƃ� способы� управленческого�
взаимодеƃствия,� в� которых� отсутствует� импера-
тив� следования� указаниям.� Вместо� этого� акцент�
делается�на�развитии�самостоятельности�и�субъ-
ектности� сотрудника� в� трудовом� процессе,� рас-
крытии� его� внутреннего� потенциала,� фасилита-
ции�и�поддержке�в�поиске�решениƃ.�К�числу�клю-
чевых�методов�относятся:

1� Беннис�У.,�Нанус�Б.�Лидеры�/�пер.�с�англ.�СПб.�:�Сильван�;�ИЧП�«Чарли»�(Риƃк),�1995.�183�с.�ISBN�5-88147-006-0.
2� Cascio�J.�Facing�the�Age�of�Chaos�//�Medium.com.�2020.�—�URL:�https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d.�
(Access�date:�20.01.2026).
3� Эдмондсон�Э.�Взаимодеƃствие�в�команде:�как�организации�учатся,�создают�инновации�и�конкурируют�в�экономике�знаниƃ.�М.�:�
Эксмо,�2016.�320�с.�ISBN�978-5-699-87246-6.
4� Эдмондсон�Э.�Работа�без�страха:�как�создать�в�компании�психологически�безопасную�среду�для�максимальноƃ�командноƃ�эффек-
тивности.�М.�:�Интеллектуальная�литература,�2021.�197�с.�ISBN�978-5-907274-02-0.
5� Heifetz�R.�A.,�Linsky�M.,�Grashow�A.�The�Practice�of�Adaptive�Leadership:�Tools�and�Tactics�for�Changing�Your�Organization�and�the�
World�:�Harvard�Business�Press,�2009.�326�p.�ISBN:�978-1-4221-0576-4.
6� Минцберг�Г.�Структура�в�кулаке:�создание�эффективноƃ�организации.�СПб.�:�Питер,�2004.�512�с.�ISBN:�5-469-00256-Х.
7� Аппело�Ю.�Agile-менеджмент:�лидерство�и�управление�командами.�М.�:�Альпина�Паблишер,�2025.�534�с.�ISBN�978-5-9614-6361-3.
8� Сенге� П.� Пятая� дисциплина.� Искусство� и� практика� обучающеƃся� организации.� М.� :� Олимп-Бизнес,� 2009.� 417� с.� ISBN�
978-5-9693-0149-8.
9� Нонака�И.,�Такеути�Х.�Компания�–�творец�знания.�Зарождение�и�развитие�инновациƃ�в�японских�фирмах�/�пер.�с�англ.�А.�Трапи-
цына.�М.�:�Олимп-Бизнес,�2011.�384�с.�ISBN�978-5-9693-0184-9.
10� Уитмор�Дж.� Коучинг:� основные� принципы� и� практики� коучинга� и� лидерства.�—�М.� :� Альпина� Паблишер,� 2019.� 316� с.� ISBN�
978-5-9614-7093-2.
11� Голви,� Т.� Работа� как� внутренняя� игра.� Раскрытие� личного� потенциала.� М.� :� Манн,� Иванов� и� Фербер,� 2019.� 299� с.� ISBN�
978-5-00117-869-9.
12� Clutterbuck�D.�Everyone�Needs�a�Mentor.�5th�ed.�London�:�Kogan�Page,�2014.�224�p.�ISBN�978-1-84398-366-8.
13� Rock�D.,�Ringleb�A.�NeuroLeadership�in�2009�//�NeuroLeadership�Journal.�2009.�Vol.�2,�№�2.�P.�1–7.

 ‒ коучинг� в� системе� управления� –� процесс,�
направленныƃ�на� раскрытие� потенциала� челове-
ка�для�достижения�значимых�целеƃ�через�систему�
вопросов,� поддержку� рефлексии� и� принятие� от-
ветственности�(Уитмор10,�Голви11);

 ‒ менторство� (или� менторинг,� развивающее�
наставничество)�–�партнерские�отношения,�ори-
ентированные�на� обмен�опытом�и� знаниями�для�
профессионального� и� личностного� роста� менти�
без�директивных�указаниƃ�(Clutterbuck)12;

 ‒ фасилитация� –� организация� групповоƃ�
работы,� где� фасилитатор� управляет� процессом�
взаимодеƃствия,�обеспечивая�вовлеченность�всех�
участников�в�выработку�решениƃ;

 ‒ делегирование� лидерских� полномочий� и� от-
ветственности�коллективу�(самоуправление),�вов-
лечение�в�принятие�решений.

Теоретическоƃ� основоƃ� данных� методов� вы-
ступает� синтез� гуманистическоƃ� психологии�
(Роджерс,�Meadows)�[6;�7],�теории�самоопределе-
ния� (Ryan & Deci)� [1],� утверждающеƃ� важность�
удовлетворения�потребностеƃ�в� автономии,� ком-
петентности� и� принадлежности� для� внутреннеƃ�
мотивации� и� психологического� благополучия,�
и�концепциƃ�неƃролидерства�(Rock)13,�указываю-
щих�на�положительное�влияние�поддерживающе-
го�стиля�на�когнитивные�функции,�креативность�
и�вовлеченность�через�снижение�активности�мин-
далевидного� тела� («реакции� на� угрозу»)� и� акти-
визацию� префронтальноƃ� коры.� Исследования�
в� рамках�теории�лидерства� служения�(Eva et al., 
Halawi & van Dierendonck, Reams et al.)�[8;�9;�10]�
и�аутентичного�лидерства�(Avolio & Gardner)�[11]�
также� подтверждают� связь� партисипативных,�
этичных� и� развивающих� практик� с� повышени-
ем� организационного� доверия� и� эффективности,�
снижением� уровня� выгорания� и� ростом� иннова-
ционного�потенциала�(также�см.�обобщающую�ра-
боту�van Dierendonck & Patterson,�2025)�[12].�

В� международноƃ� научноƃ� литературе� тренд�
на� гуманизацию�управления�и� отход�от�жестких�
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иерархических� моделеƃ� в� пользу� развивающих�
практик� активно� изучается� в� контексте� как� биз-
неса,� так� и� публичного� сектора.� Исследования�
подтверждают,� что� применение� коучинга� и� мен-
торства� коррелирует� с� повышением� производи-
тельности,� инновационности,� психологическоƃ�
безопасности� и� удержанием� персонала� (Jones et 
al.;�Theeboom et al.;�De Haan & Nilsson)�[13;�14;�15].�
Проблема� внедрения� в� государственном�

секторе�РФ
Внедрение� недирективных� методов� управле-

ния�в�россиƃскоƃ�государственноƃ�системе�стал-
кивается� со� значительноƃ� спецификоƃ.� С� одноƃ�
стороны,�национальные�цели�развития�в�соответ-
ствии� с�Указом�Президента�РФ�от� 7�мая�2024� г.�
№�309�«О�национальных�целях�развития�Россиƃ-
скоƃ�Федерации�на�период�до�2030�г.�и�на�перспек-
тиву� до� 2036� г.»14,� включая� стратегию� цифровоƃ�
трансформации�государственного�и�муниципаль-
ного�управления,�экономики�и�социальноƃ�сферы,�
а�также�концепция�клиентоцентричного�государ-
ства15� требуют� от� органов� власти� качественного�
скачка�в�эффективности,�инновационности�и�ско-
рости�принятия�решениƃ.�Современные�системы�
целевого�управления�в�РФ�делают�акцент�на�не-
обходимости�гибкости,�адаптивности�и�учета�нео-
пределенности�среды�в�процессе�стратегического�
планирования� и� реализации.� С� другоƃ� стороны,�
государственные� организации� являются� носите-
лями�консервативных�управленческих�традициƃ,�
унаследованных� от� рациональноƃ� бюрократиче-
скоƃ� модели,� что� часто� порождает� ригидность,�
ориентацию�на�соблюдение�процедур,�а�не�на�ре-
зультат,� и� сопротивление� изменениям� (о� совре-
менных�вызовах�и�особенностях�лидерства�в�госу-
правлении�см.:�Е.�В.�Охотскиƃ,�2025)�[16].

Это� формирует� острое� противоречие� между�
объективноƃ� необходимостью� внедрения� неди-
рективных� методов� для� повышения� адаптивно-
сти,� инновационности� и� эффективности� управ-
ления� в� госсекторе� и� устоƃчивыми� институцио-
нально-культурными�барьерами,�присущими�сло-
жившеƃся� системе.� Россиƃскиƃ� контекст� допол-
нительно� характеризуется� исторически� высокоƃ�
дистанциеƃ� власти,� патерналистскими� ожидани-
ями�и�наследием�плановоƃ� системы�управления,�
что� усиливает� разрыв� между� декларируемыми�
целями� цифровоƃ� трансформации� и� клиенто-
центричности� и� реальными� управленческими�
практиками.

В�россиƃскоƃ�научноƃ�дискуссии�интерес�к�не-
директивным� методам� управления� растет,� одна-
ко� акцент� зачастую� делается� на� их� применении�

14� Указ�Президента�РФ�от� 7�мая�2024� г.�№�309� «О�национальных�целях� развития�Россиƃскоƃ�Федерации�на�период� до�2030� г.�
и�на�перспективу�до�2036�г.»�//�Государственная�система�правовоƃ�информации.�Официальныƃ�интернет-портал�правовоƃ�информа-
ции.�2005–2025�гг.,�2024.�–�URL:�http://pravo.gov.ru/proxy/ips/?docbody=&link_id=0&nd=606911096�&intelsearch=&firstDoc=1�(дата�
обращения:�20.04.2025).
15� Стандарты� клиентоцентричности� //� Официальныƃ� саƃт� Минэкономразвития� России.� —� URL:� https://www.economy.gov.ru/
material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_klientocentrichnosti/�(дата�обращения:�20.02.2025).

в�корпоративном�секторе�[17;�18;�19;�20]�или�фо-
кусируется�на�теоретическом�анализе.�

Так,�О.�А.�Игумнов�сосредотачивает�внимание�
на�тенденции�«субъектизации»�объекта�управле-
ния� в� современноƃ� управленческоƃ� парадигме,�
рассматривающеƃ� сотрудника�«не� как�функцию,�
а� как� субъекта� деятельности� и� основноƃ� актив�
организации.� В� данноƃ� коннотации� указанная�
парадигма� ориентирована� на� гуманитарныƃ� тип�
управления� и� противостоит� «техническоƃ»� па-
радигме,� ориентирующеƃ� управление� на� при-
нуждение� в� различных� формах� для� достижения�
целеƃ»�[21,� с.�178].�Н.�Г.�Чевтаева�и�Т.�В.�Окуне-
ва� считают,� что� «руководство� должно� перестать�
рассматривать� сотрудников� как� группу,� которая�
получает� только� приказы� и� указания.� Если� они�
не�уважают�сотрудников�как�равных�на�предприя-
тии�и�не�придают�должного�значения�их�взглядам,�
они�не�смогут�завоевать�их�доверие�и�ожидать,�что�
они� помогут� в� принятии�и� реализации� правиль-
ных�решениƃ�в�интересах�организации»�[22,�с.�88].�
В�свою�очередь,�по�мнению�О.�А.�Игумнова,�«не-
директивныƃ�подход�предполагает�освоение�сле-
дующих�метанавыков�менеджеров:�аутентичность�
и�проявленность�(способность�к�рефлексии�и�об-
ратноƃ�связи);�сопереживание�и�эмпатия;�способ-
ность�замечать�«незаметное»�(латентные�пробле-
мы)�для�своевременного�реагирования;�гибкость;�
способность�варьировать� степень�своеƃ�активно-
сти,� энергии� и� влияния� в� зависимости� от� ситуа-
ции�и�уровня�собственного�ресурсного�состояния;�
интегральная� информированность� («включён-
ность»� в� проблемы� организации);� системность�
мышления»�[21,�с.�179].�

Е.� Д.� Богатырев� характеризует� коучинговыƃ�
стиль� управления� как� «развивающиƃ� менед-
жмент»,� когда� руководитель� сопровождает� со-
трудников,� помогая� реализовывать� им� своƃ� ин-
теллектуальныƃ� потенциал,� повышать� качество�
работы,�мотивирует�их�предоставлением�условиƃ�
для�профессионального�развития»�[23,�с.�22].�

Однако� эмпирических� исследованиƃ,� ком-
плексно� оценивающих� готовность� россиƃских�
органов� власти� и� госорганизациƃ� к� применению�
недирективных� методов,� остается� недостаточно�
[24].� Таким� образом,� сохраняется� значительныƃ�
исследовательскиƃ�пробел:�отсутствуют�комплекс-
ные� эмпирические� исследования,� направленные�
на� диагностику� готовности� ключевых� акторов�
изменениƃ� –� самих� сотрудников� и� руководите-
леƃ� государственных� организациƃ� РФ� –� к� вос-
приятию� и� применению� недирективных� методов�
управления.�Разрешение�указанного�противоречия�
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невозможно�без�такоƃ�диагностики,�что�и�опреде-
ляет�актуальность�настоящего�исследования.

С� позициƃ� организационноƃ� социологии,�
в� частности,� концепции� двоƃственности� струк-
туры� (Э.� Гидденс)16,� можно� интерпретировать�
наблюдаемыƃ� феномен� «смешанного,� ситуатив-
ного»�стиля�управления.�Правила�и�ресурсы�бю-
рократическоƃ� системы� (структура)� не� только�
ограничивают� деƃствия� агентов� (руководителеƃ�
и�сотрудников),�но�и�создают�условия�для�их�вос-
производства�через�практики.�Руководители,�ис-
пользуя�элементы�диалога�и�директивы,�воспро-
изводят�существующую�структуру,�одновременно�
адаптируя� ее� к� локальным� условиям.� Наконец,�
введение� понятия� «институциональная� ловуш-
ка»� (В.� М.� Полтерович)� [25]� позволяет� объяс-
нить� устоƃчивость� директивных� практик:� даже�
при�осознании�их�низкоƃ�эффективности�массо-
вое�следование�устоявшимся�нормам� (например,�
жесткоƃ� иерархии)� воспринимается� как� един-
ственныƃ� способ� избежать� санкциƃ� в� условиях�
неопределенности,�что�блокирует�переход�к�более�
эффективноƃ,� но� институционально� «чужерод-
ноƃ»�модели�управления.
Цель,�задачи�и�гипотезы�исследования
Цель� данного� исследования� –� комплексная�

оценка�готовности�сотрудников�органов�государ-
ственноƃ�власти�и�государственных�организациƃ�
РФ�к�применению�и�восприятию�недирективных�
методов�управления,�выявление�ключевых�факто-
ров,� барьеров� и� потенциала� для� трансформации�
управленческих�отношениƃ.

Задачи�исследования:
 ‒ проанализировать�текущие�управленческие�

практики� и� степень� их� соответствия� принципам�
недирективности;

 ‒ оценить� уровень� информированности� со-
трудников� о� современных� недирективных� мето-
дах�(а�именно�–�коучинге,�менторстве)�и�их�реаль-
ном�применении�в�организациях;

 ‒ выявить� ценностные� ориентации�
и�предпочтения�сотрудников�в�отношении�стилеƃ�
руководства;

 ‒ установить� взаимосвязи� между� социаль-
но-демографическими,� ценностными,� организа-
ционными�факторами�и� восприятием� эффектив-
ности�недирективного�управления;

 ‒ определить�специфические�барьеры�и�осо-
бенности�работы�в�госсекторе,�влияющие�на�вне-
дрение�новых�методов;

 ‒ на�основе�полученных�данных�разработать�
научно� обоснованные� рекомендации� по� внедре-
нию�недирективных�методов.

Гипотезы�исследования
Гипотеза�1.�В�государственном�секторе�РФ�су-

ществует� значимыƃ�разрыв�между�высоким�цен-
ностным�запросом�сотрудников�на�недирективные,�

16� Гидденс�Э.�Устроение�общества:�очерк�теории�структурации.��М.�:�Академическиƃ�Проект,�2018.�528�с.�ISBN�978-5-8291-1815-0.

партнерские�отношения�с�руководством�и�низким�
уровнем� системного� применения� соответствую-
щих�методов�(коучинга,�менторства)�в�управлен-
ческоƃ�практике.

Гипотеза� 2.� Текущая� управленческая� среда�
в�госорганизациях�характеризуется�преобладани-
ем�смешанных,�ситуативных�стилеƃ,�что�является�
адаптивноƃ�реакциеƃ�руководителеƃ�на�противо-
речия�между�требованиями�бюрократическоƃ�си-
стемы�и�запросами�подчиненных.

Гипотеза� 3.� Структура� трудовых� ценностеƃ�
сотрудников� госсектора� неоднородна� и� включа-
ет�как�«гигиенические»�(материальные,�стабиль-
ность),�так�и�«мотивирующие»�(развитие,�смысл)�
кластеры,� причем� последние� являются� значи-
мым�предиктором� готовности�к� недирективному�
управлению.

Гипотеза� 4.� Представление� о� наиболее� пред-
почтительном�стиле�руководителя�(директивном�
или�недирективном)�зависит�от�важности�для�со-
трудника�поддержки�и�диалога�со�стороны�руко-
водителя�и�от�уровня�удовлетворенности�стилем�
непосредственного�руководителя.�

Гипотеза� 5.� Ключевыми� барьерами� при� вне-
дрении� недирективных� методов� управления� яв-
ляются�не�столько�личностное�сопротивление�со-
трудников,�сколько�институциональные�факторы�
(бюрократия,� коллективное� недоверие,� дефицит�
компетенциƃ).

 ■ МАТЕРИАЛЫ�И�МЕТОДЫ�(MATERIALS�
AND�METHODS)

Исследование� носит� количественныƃ,� описа-
тельно-аналитическиƃ�характер.�Основным�мето-
дом�сбора�первичных�данных�выступил�массовыƃ�
анкетныƃ�опрос,�проведенныƃ�в�онлаƃн-формате�
в�июне-августе�2025�г.�Анкетирование�было�ано-
нимным�и�добровольным,�среднее�время�заполне-
ния�анкеты�составило�18–20�минут.

Общиƃ�объем�выборочноƃ�совокупности�соста-
вил�1275�респондентов.�География�исследования�
охватывает�28�субъектов�Россиƃскоƃ�Федерации�
из�всех�федеральных�округов.�Выборка�формиро-
валась�доступным�методом,�в� силу�чего�не�явля-
ется�строго�репрезентативноƃ�для�всеƃ�генераль-
ноƃ�совокупности�сотрудников�государственного�
сектора� РФ.� Однако� она� охватывает� представи-
телеƃ�различных�возрастных�групп�(20–74�года),�
должностных�позициƃ�и� типов�организациƃ�(см.�
таблицу�1),�что�позволяет�выявить�значимые�тен-
денции,� ценностные� запросы� и� барьеры,� харак-
терные�для�исследуемоƃ�сферы,�и�рассматривать�
данное� исследование� как� развернутое� поисковое�
(диагностическое),� результаты�которого� требуют�
осторожноƃ� интерпретации� при� экстраполяции�
на�всю�генеральную�совокупность.�Подробные�ха-
рактеристики�выборки�представлены�в�таблице�1.�
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Таблица�1�–�Характеристики�выборки�(n=1275)
Table�1�–�Sample�Characteristics�(n=1275)

Признак Категория Абс.�(чел.) %

Должность Специалист/исполнитель 450 35,3

Ведущиƃ�специалист�(без�подчиненных) 366 28,7

Руководитель�низшего�звена 198 15,5

Руководитель�среднего�звена 223 17,5

Руководитель�высшего�звена 38 3,0

Тип�организации Муниципальныƃ�орган�власти 706 55,4

Государственная�организация�(учреждение) 448 35,1

Федеральныƃ�орган�власти 69 5,4

Региональныƃ�орган�власти 24 1,9

Иное 28 2,2

Образование Высшее 1003 78,6

Ученая�степень�(канд./докт.) 154 12,1

Неполное�высшее/среднее�специальное 118 9,3

Стаж�работы�в�госсекторе Менее�10�лет 440 34,5

10–20�лет 386 30,3

21–30�лет 265 20,8

Более�30�лет 184 14,4

Инструментарий�исследования
Анкета� опроса� включала� блоки� вопросов,� на-

правленных� на� оценку� текущеƃ� управленческоƃ�
ситуации,�информированности�о�современных�ме-
тодах�поддержки�и�развития�персонала,�представ-
лениƃ�и�предпочтениƃ�относительно�стилеƃ�руко-
водства,�а�также�специфики�работы�в�госсекторе.

Опросник�состоял�из�6�разделов�(вступитель-
ное�слово,�четыре�тематических�раздела,�сведения�
о�респонденте),�включающих�в�общеƃ�сложности�
30� вопросов� (закрытые,� полузакрытые,� вопросы�
со�шкалами�Лаƃкерта,�открытые).

Вступительное�слово.
Раздел� 1� «Текущие� управленческие� практики»�

оценивал� поведение� непосредственного� руково-
дителя� при� принятии� решениƃ,� общую� оценку�
стиля� управления� в� организации,� уровень� удов-
летворенности�стилем�работы�руководителя.

Раздел� 2� «Информированность� и� применение�
методов� развития»� измерял�уровень� знакомства�
с� понятиями� «менторство»,� «коучинг»,� «настав-
ничество».� Фиксировал� наличие� в� организации�
различных�способов�поддержки�сотрудников�(ин-
струкции,� обучение,� коучинг,� менторинг� и� пр.),�
а�также�субъективную�оценку�их�полезности.

Раздел�3�«Предпочтения�и�ценности»�включал�во-
просы�о�предпочтениях�в�стилях�руководства,�важ-
ности�аспектов�работы�руководителя�(«поддержка�
и� диалог»� vs� «инструкции� и� контроль»),�желании�
участвовать�в�различных�управленческих�процессах�

(планирование,�определение�целеƃ,�принятие�реше-
ниƃ).�Центральным�элементом�была�оценка�12�тру-
довых�ценностеƃ�(от�«зарплата»�до�«инициатива»)�
по�5-балльноƃ�шкале� важности,� а� также� гипотети-
ческиƃ� выбор� предпочитаемого� стиля� управления�
с�возможностью�аргументации�выбора.

Раздел� 4� «Специфика� работы� в� госсекторе» 
содержал� перечень� характеристик,� которые� ре-
спондент� мог� отметить� как� отличающие� работу�
в� госорганизациях�вообще� (бюрократия,�выгора-
ние,�иерархия�и�т.�д.)�и�в�своеƃ�в�частности.�Также�
оценивал�готовность�коллег�к�самостоятельности�
и�ожидаемыƃ�эффект�от�ее�расширения.�Включал�
открытые�вопросы�о�барьерах�в�применении�неди-
рективных� подходов� руководителями� и� возмож-
ностях�улучшения�управленческих�отношениƃ.

Сведения�о�респонденте.
Методы�статистического�анализа�данных
Обработка� данных� проводилась� в� программ-

ноƃ�среде�IBM SPSS Statistics�23.0.�Был�применен�
следующиƃ�аналитическиƃ�протокол:

1)� первичный� описательный� анализ.� Расчет�
частот,�процентов,�средних�значениƃ�(М)�и�стан-
дартных�отклонениƃ�(SD)�для�всех�переменных;

2)� проверка�надежности�шкал.�Для�блока�тру-
довых� ценностеƃ� был� рассчитан� коэффициент�
альфа� Кронбаха� (α� =� 0,87),� что� свидетельствует�
о�высокоƃ�внутреннеƃ�согласованности;

3)� кластерный�анализ.�Для�выявления�латент-
ноƃ�структуры�трудовых�ценностеƃ�был�применен�
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иерархический�кластерный�анализ.�Решение�о�чис-
ле�кластеров�принималось�на�основе�анализа�ден-
дрограммы�и�скачка�коэффициента�агрегации;

4)� регрессионный�анализ.�Для�проверки� гипо-
тез�о�факторах,�влияющих�на�восприятие�эффек-
тивности�недирективного� стиля,� была�построена�
модель�множественной� линейной�регрессии.�В� ка-
честве�зависимоƃ�переменноƃ�(Y)�использовался�
интегральныƃ� индекс� предпочтения� недирек-
тивного� стиля,� сформированныƃ� на� основе� от-
ветов� на� вопросы� о� предпочтениях� и� ценностях.�
В�модель�в�качестве�независимых�переменных�(X)�
были�включены�социально-демографические�по-
казатели,�ценностные�ориентации,�организацион-
ные�характеристики�и�оценки�готовности�коллег;

5)� осуществлен� контент-анализ� ответов� ре-
спондентов�на�открытые�вопросы.
Ограничения�исследования
Основные�ограничения�связаны�с�особенностя-

ми�выборки.�Несмотря�на�ее�объем�и�географическиƃ�
охват,�она�не�является�строго�репрезентативноƃ�для�
всеƃ� генеральноƃ� совокупности� госслужащих�РФ,�
так� как� формировалась� доступным� методом.� При�
этом�полученные�данные�позволяют�содержательно�
описать�спектр�существующих�установок,�проблем�
и� запросов.� Возможно� смещение� в� сторону� более�
активных� и� интересующихся� вопросами� управле-
ния�сотрудников.�Кроме�того,�использование�само-
отчетов�в�анкетировании�несет�в�себе�риск�влияния�

эффекта�социальноƃ�желательности,�особенно�при�
ответах� на� вопросы�о�ценностях� и�предпочтениях.�
Для�минимизации�этого�эффекта�в�анкете�исполь-
зовались�косвенные�формулировки�и�гарантирова-
лась�полная�анонимность.

 ■ РЕЗУЛЬТАТЫ�ИССЛЕДОВАНИЯ�
(RESULTS)
Текущие� управленческие� практики� и� удов-

летворенность�стилем�руководства
Исследование� выявило� плюрализм� управ-

ленческих� стилеƃ� в� государственном� секторе.�
Наиболее� распространенным� способом� приня-
тия�решениƃ�непосредственным�руководителем,�
согласно�проведенному�опросу,�является�обсуж-
дение�вариантов�с�сотрудниками�и�принятие�ре-
шениƃ� с� учетом� их� мнениƃ� (34,7%).� Суммарно�
практики,�в�тоƃ�или�иноƃ�степени�учитывающие�
мнение�подчиненных�(обсуждение�с�учетом�мне-
ния,� выслушивание� с� последующим� самостоя-
тельным� решением� руководителя,� совместная�
выработка� решениƃ,� делегирование),� набрали�
73,0%.�Однако�на�полностью�директивныƃ�стиль�
(«принимает� решения� единолично»)� указали�
около�пятоƃ�части�респондентов�(18,1%).�Полу-
ченные� результаты� свидетельствуют� о� том,� что�
элементы� партисипативного� управления� уже�
присутствуют,�но�их�применение�пока�несистем-
но�(таблица�2).

Таблица�2�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Как�обычно�Ваш�непосредственныƃ�
руководитель�принимает�решения�по�рабочим�вопросам?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table�2�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«How�Does�Your�Immediate�Supervisor�
Usually�Make�Decisions�on�Work�Issues?»�(%�of�Total�Respondents)

Как�обычно�Ваш�непосредственный�руководитель�принимает�решения� 
по�рабочим�вопросам? %

Обсуждает�варианты�с�сотрудниками�и�принимает�решение�с�учетом�их�мнениƃ 34,7

Принимает�решения�единолично�и�доводит�до�сведения,�что�нужно�делать 18,1

Сначала�выслушивает�мнения�сотрудников,�но�решение�принимает�сам 16,7

Вовлекает�сотрудников�в�совместную�выработку�решениƃ 13,0

Делегирует�принятие�решениƃ�сотрудникам�в�рамках�их�компетенциƃ 9,6

Затрудняюсь�ответить 7,9

Общая� оценка� стиля� управления� в� организа-
ции� подтверждает� эту� тенденцию:� почти� поло-
вина� респондентов� (46,7%)� описывают� его� как�
«смешанныƃ,� зависит�от�ситуации».� «Поддержи-
вающиƃ�и�вовлекающиƃ»�стиль�отмечают�25,5%,�
а�«строгиƃ�и�директивныƃ»�–�21,4%.�Таким�обра-
зом,� гибкость� и� ситуативность� воспринимаются�
как� ключевая� характеристика� управленческоƃ�
среды�(таблица�3).

Уровень� удовлетворенности� стилем� работы�
непосредственного�руководителя�достаточно�вы-
сок.�В�целом�удовлетворены�стилем�работы�сво-
его�руководителя�около�двух�третеƃ�участников�

опроса�(70,0%)�(сумма�ответов�«полностью�удов-
летворен»� и� «скорее� удовлетворен»� на� вопрос:�
«Насколько� Вы� удовлетворены� стилем� работы�
Вашего� непосредственного� руководителя?»).�
Неƃтральную� позицию� занимают� около� одноƃ�
шестоƃ�респондентов�(18,9%),�а�выраженная�не-
удовлетворенность� («скорее� не� удовлетворен»�
и� «совершенно� не� удовлетворен»)� характерна�
для� десятоƃ� части� опрошенных� (11,1%).� Сред-
нее� значение�удовлетворенности� составило�3,96�
по�5-балльноƃ�шкале,�что�указывает�на�в�целом�
позитивныƃ�фон�для�потенциальных�изменениƃ�
(таблица�4).
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Таблица�3�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Как�Вы�оцениваете�общиƃ�стиль�
управления�в�Вашеƃ�организации?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table�3�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«How�Do�You�Assess�the�Overall�
Management�Style�in�Your�Organization?»�(%�of�Total�Respondents)

Как�Вы�оцениваете�общий�стиль�управления�в�Вашей�организации? %

Смешанныƃ,�зависит�от�ситуации 46,7

В�основном�поддерживающиƃ�и�вовлекающиƃ 25,5

В�основном�строгиƃ�и�директивныƃ 21,4

Затрудняюсь�ответить 6,5

Таблица�4�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Насколько�Вы�удовлетворены� 
стилем�работы�Вашего�непосредственного�руководителя?»�(Оцените�по�шкале�от�1�до�5,� 

где�1�–�совершенно�не�удовлетворен,�5�–�полностью�удовлетворен)
Table�4�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«How�Satis˝ed�Are�You�with� 

Your�Immediate�Supervisor’s�Work�Style?»�(Rate�on�a�scale�from�1�to�5,� 
where�1�–�Completely�Dissatis˝ed,�5�–�Completely�Satis˝ed)

Насколько�Вы�удовлетворены�стилем�работы�Вашего�непосредственного�руководителя %

Полностью�удовлетворен 42,5

Скорее�удовлетворен� 27,5

В�равноƃ�мере�удовлетворен�и�не�удовлетворен 18,9

Скорее�не�удовлетворен� 5,5

Совершенно�не�удовлетворен 5,6

Информированность�о�недирективных�мето-
дах�развития

Уровень�знакомства�с�ключевыми�недиректив-
ными� концепциями� среди� госслужащих� варьиру-
ется.� Наиболее� узнаваемоƃ� практикоƃ� является�
наставничество.� Знакомы� с� ним� в� тоƃ� или� иноƃ�
степени�три�четверти�респондентов�(75,6%),�из�них�
45,7%�–�очень�хорошо�знакомы.�Это�соответству-
ет� традиционным� формам� адаптации� и� обучения�
в�госаппарате.�Значительно�ниже�осведомленность�
о�коучинге�и�менторстве.�С�коучингом�хорошо�или�

отчасти� знакомы� 42,8%� (20,8%� +� 22,0%),� а� около�
трети�опрошенных�(31,5%)�либо�не�знакомы,�либо�
слабо�знакомы.�Ситуация�с�менторством�ещё�более�
показательна:�хорошо�или�отчасти�знакомы�лишь�
41,3%�(20,4%�+�20,9%).�При�этом�более�половины�
участников�опроса�(58,7%)�демонстрируют�низкиƃ�
уровень�информированности�(не�знакомы,�скорее�
не�знакомы�или�только�слышали).�Средние�значе-
ния�по�5-балльноƃ�шкале�подтверждают�этот�дис-
баланс:�наставничество�–�4,01,�коучинг�–�3,11,�мен-
торство�–�2,96�(таблица�5).

Таблица�5�–�Уровень�знакомства�с�понятиями�менторства,�коучинга�и�наставничества�на�работе� 
(Оцените�по�шкале�от�1�до�5,�где�1�–�не�знаком,�2�–�скорее�не�знаком,�3�–�слышал(а),�но�не�знаю�подробно,�

4�–�скорее�знаком,�5�–�очень�хорошо�знаком)
Table 5 – Level of Familiarity with the Concepts of Mentoring, Coaching, and Tutorship at Work  

(Rate�on�a�scale�from�1�to�5,�where�1�–�Not�Familiar,�2�–�Rather�Unfamiliar,�3�–�Have�Heard�of�It�but�Don’t�
Know�Details,�4�–�Rather�Familiar,�5�–�Very�Familiar)

Категория�ответов Менторство Коучинг Наставничество

Не�знаком(а) 21,5 19,1 4,5

Скорее�не�знаком(а) 11,5 12,4 4,4

Слышал(а),�но�не�знаю�подробно 25,7 25,7 15,6

Скорее�знаком(а) 20,9 22,0 29,9

Очень�хорошо�знаком(а) 20,4 20,8 45,7

Данныƃ� разрыв� проявляется� и� в� реаль-
ном� применении� методов� поддержки� и� разви-
тия� сотрудников� в� организациях.� Наиболее�

распространенными� способами� являются� «чет-
кие� инструкции� и� правила»� (23,2%),� «обучение�
и� тренинги»� (20,9%)�и�«совместное� обсуждение�
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проблем»� (20,7%).�Система� обычного�наставни-
чества� есть� у� 13,4%,� в� то� время� как� системныƃ�

менторинг� (3,5%)�и�профессиональныƃ�коучинг�
(2,7%)�встречаются�краƃне�редко�(таблица�6).

Таблица�6�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Какие�из�следующих�способов�поддержки�
и�развития�сотрудников�есть�в�Вашеƃ�организации?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table 6�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«Which�of�the�Following�Methods� 
of�Employee�Support�and�Development�Are�Available�in�Your�Organization?»�(%�of�Total�Respondents)

Какие�из�следующих�способов�поддержки�и�развития�сотрудников�есть� 
в�Вашей�организации? %

Четкие�инструкции�и�правила�работы 23,2

Обучение�и�тренинги 20,9

Совместное�обсуждение�проблем�и�поиск�решениƃ�в�группах 20,7

Разовые�консультации�для�перенятия�лучших�практик�от�опытных�коллег 13,9

Система�обычного�наставничества 13,4

Система�менторинга�(менторства) 3,5

Профессиональныƃ�коучинг 2,7

Другие� 1,6

При�этом�сами�сотрудники�видят�наибольшую�
пользу�в�более�современных�и�вовлекающих�фор-
матах�развития�сотрудников.�На�первое�место�они�
ставят� «совместное� обсуждение� проблем� и� поиск�
решений� в� группах»� (23,5%),� затем� следуют� «об-
учение� и� тренинги»� (20,1%)� и� «система� обычно-
го� наставничества»� (14,5%).� Профессиональныƃ�

коучинг� считают� наиболее� полезным� около� де-
сятоƃ�части� респондентов� (9,3%),� а� менторинг�–�
6,0%�респондентов.�Налицо�запрос�у�сотрудников�
органов�власти�РФ�и�гос.�организаций на�развитие�
и� диалог,� при� этом� терминологическиƃ� аппарат�
современных�HR-практик� ещё� не� стал� общеупо-
требительным�(таблица�7).

Таблица�7�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Какие�из�следующих�способов�поддержки�
и�развития�сотрудников�Вы�считаете�наиболее�полезными?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)
Table 7�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«Which�of�the�Following�Methods� 
of�Employee�Support�and�Development�Do�You�Consider�Most�Useful?»�(%�of�Total�Respondents)

Какие�из�следующих�способов�поддержки�и�развития�сотрудников� 
Вы�считаете�наиболее�полезными? %

Совместное�обсуждение�проблем�и�поиск�решениƃ�в�группах 23,5

Обучение�и�тренинги 20,1

Четкие�инструкции�и�правила�работы 15,3

Система�обычного�наставничества 14,5

Разовые�консультации�для�перенятия�лучших�практик�от�опытных�коллег 10,8

Профессиональныƃ�коучинг 9,3

Система�менторинга�(менторства) 6,0

Другие 0,4

Предпочтения�в�стилях�руководства�и�ценности
Проведённое�нами�исследование�продемонстри-

ровало�яркую�выраженность�ценности�в�управлении�
поддержки�и�диалога.�Для�трех�четвертеƃ�участников�
вопроса�(75,4%)�важнее�всего�в�работе�руководителя�
«поддержка�и�диалог»,�и�только�для�17,7%�–�«четкие�
инструкции�и�контроль»�(таблица�8).

Этот� запрос� коррелирует� с� представлениями�
об�эффективном�стиле�руководства:�41,5%�счита-
ют,�что�наиболее�эффективен�«разныƃ�стиль�для�

разных� ситуациƃ»,� что� подразумевает� гибкость�
и� отсутствие� жесткоƃ� директивности.� Каждыƃ�
пятыƃ�опрошенныƃ�(20,7%)�отдает�предпочтение�
руководителю,� которыƃ� «вовлекает� сотрудни-
ков�в�принятие�решениƃ»,�а�более�десятоƃ�части�
(10,7%)� –� руководителю,� которыƃ� «развивает�
самостоятельность� через� вопросы� и� поддержку»�
(коучинговыƃ� подход).� Суммарно� ориентиры�
на�вовлекающие�и�развивающие�модели�охваты-
вают�более�70%�респондентов�(таблица�9).
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Таблица�8�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Что�для�Вас�важнее�в�работе�
руководителя?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table 8�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«What�is�More�Important�to�You�in�a�
Manager’s�Work?»�(%�of�Total�Respondents)

Что�для�Вас�важнее�в�работе�руководителя? %

Поддержка�и�диалог 75,4

Четкие�инструкции�и�контроль 17,7

Не�знаю�/�Затрудняюсь�ответить 6,9

Таблица�9�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Какоƃ�стиль�работы�руководителя�
Вы�считаете�наиболее�эффективным?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table 9�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«What�Manager’s�Work�Style�Do�You�
Consider�Most�E˜ective?»�(%�of�Total�Respondents)

Какой�стиль�работы�руководителя�Вы�считаете�наиболее�эффективным? %

Разные�стили�для�разных�ситуациƃ 41,5

Руководитель�вовлекает�сотрудников�в�принятие�решениƃ 20,7

Руководитель�четко�ставит�задачи�и�контролирует�их�выполнение 15,5

Руководитель�советуется�с�сотрудниками,�но�решает�сам 11,6

Руководитель�развивает�самостоятельность�сотрудников�через�вопросы�и�поддержку 10,7

Краƃне� показателен� результат� гипотетиче-
ского� выбора� идеального� руководителя.� Абсо-
лютное� большинство� сотрудников� органов� вла-
сти� РФ� и� государственных� организациƃ,� при-
нявших�участие�в�опросе�(90,2%),�предпочли�бы�

руководителя� с� преобладающим� недирективным�
стилем� против� 9,8%,� выбравших� директивного.�
Это�создает�мощныƃ�социальныƃ�заказ�на�изме-
нение�управленческоƃ�культуры�(таблица�10).

Таблица�10�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Представьте�себе�ситуацию,�в�котороƃ�
у�Вас�есть�возможность�выбрать�идеального�руководителя�для�себя.�Есть�два�кандидата,�которые�
полностью�подходят�Вам�по�всем�параметрам�и�отличаются�друг�от�друга�только�преобладающим� 

стилем�управления.�Кого�бы�Вы�выбрали?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)
Table�10�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«Imagine�a�Situation�Where�You�Can�Choose�

an Ideal Manager for Yourself. There Are Two Candidates Who Are Fully Suitable in All Respects  
and�Di˜er�Only�in�Their�Predominant�Management�Style.�Whom�Would�You�Choose?»�(%�of�Total�Respondents)

Представьте�себе�ситуацию,�в�которой�у�Вас�есть�возможность�выбрать�идеального�
руководителя�для�себя.�Есть�два�кандидата,�которые�полностью�подходят�Вам�
по�всем�параметрам�и�отличаются�друг�от�друга�только�преобладающим�стилем�

управления.�Кого�бы�Вы�выбрали?

%

Недирективного 90,2

Директивного 9,8

Запрос�на�бóльшую�вовлеченность�в�управлен-
ские�процессы�подтверждается�и�ответами�на�во-
прос�об�участии�в�различных�процессах.�Наиболь-
шее�желание�сотрудники�выражают�в�отношении�
«внесения� предложениƃ� по� улучшению� рабочих�
процессов»� (88,8%�–� сумма�«да»� и� «скорее� да»),�
«самостоятельного� планирования� своеƃ� работы»�
(85,5%)�и�«обсуждения�способов�выполнения�за-
дач»� (77,0%).� Примечательно,� что� даже� в� таком�
регламентированном� вопросе,�как�«принятие�ре-
шениƃ� по� моему� направлению� работы»,� 79,4%�

хотели� бы� участвовать.� Это� свидетельствует�
о� готовности� брать� на� себя� дополнительную� от-
ветственность�(таблица�11).

В� рамках� данного� исследования� важно� было�
проанализировать� иерархию� личных� ценностеƃ�
в� трудовоƃ� деятельности.�Проведенное� нами�ис-
следование�показало,�что�на�первые�места� выхо-
дят� «интересная� работа»,� «возможности� про-
фессионального� и� личного� развития»,� «приятная�
рабочая� атмосфера»� и� «возможность� проявлять�
инициативу».�Материальные�факторы�(зарплата,�
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допстимулирование),� а� также� стабильность�
и� карьера,� хотя� и� важны,� но� не� являются� абсо-
лютными�приоритетами�для� значительноƃ�части�

респондентов.�Это�соответствует�базовым�принци-
пам� недирективного� управления,� фокусирующе-
гося�на�внутреннеƃ�мотивации�и�самореализации.�

Таблица�11�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Хотели�бы�Вы�участвовать� 
в�следующих�процессах?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table�11�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«Would�You�Like�to�Participate� 
in�the�Following�Processes?»�(%�of�Total�Respondents)

Хотели�бы�
Вы�принимать�
участие�

в�следующих�
процессах?�

Обсуждение�
способов�
выполнения�
моих�задач�(%)

Принятие�
решений�
по�моему�

направлению�
работы�(%)�

Внесение�
предложений�
по�улучшению�
рабочих�

процессов�(%)

Определение�
целей�

подразделения�
(%)

Самостоятельное�
планирование�
своей�работы�

(%)�

Да 30,6 34,1 40,1 33,6 42,1

Скорее�да,�чем�нет 46,4 45,3 48,7 46,1 43,4

Ни�да,�ни�нет 14,1 10,8 4,5 7,9 5,6

Скорее�нет,�чем�да 3,4 3,0 1,1 2,5 2,5

Нет 5,5 6,6 5,6 9,9 6,5

После� удовлетворения� базовых� потребностеƃ�
важными�ценностями�для�сотрудников�органов�вла-
сти�РФ�и�государственных�организациƃ�выступают�
социальные�связи,�развитие�и�смысл�работы.�Приме-
чательно,�что�баланс�между�работоƃ�и�личноƃ�жиз-
нью�стоит�выше�профессионального�развития�(4,63�
и�4,58�балла�соответственно).�Вызывает�удивление�

низкиƃ� реƃтинг� инициативы� (4,19� балла,� послед-
нее�место).�Это�можно�объяснить�тем�фактом,�что�
сотрудники�ценят�стабильность�выше�самореализа-
ции,�а�инициатива�может�ассоциироваться�с�риска-
ми�и�дополнительноƃ�ответственностью.�Важно�от-
метить,�что�в�некоторых�корпоративных�культурах�
инициатива�не�поощряется�(таблица�12).

Таблица�12�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Что,�по�Вашему�мнению,� 
имеет�наибольшую�личную�ценность�для�сотрудника�в�трудовоƃ�деятельности?»�(Каждому�варианту�

присвоƃте�значение�от�1�до�5,�где�1�–�не�имеет�ценности,�5�–�имеет�наивысшую�ценность)
Table�12�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«What,�in�Your�Opinion,� 

Has�the�Greatest�Personal�Value�for�an�Employee�in�Their�Work?»� 
(Assign�a�value�from�1�to�5�to�each�option,�where�1�–�No�Value,�5�–�Highest�Value)�

Наибольшая�личная�ценность�для�сотрудника�в�трудовой�деятельности Среднее�значение

1 Заработная�плата 4,80

2 Система�дополнительного�материального�стимулирования 4,74

3 Стабильность�и�социальная�защищенность 4,72

4 Приятная�рабочая�атмосфера 4,68

5 Баланс�работы�и�свободного�времени 4,63

6 Возможности�профессионального�и�личного�развития 4,58

7 Интересная�работа 4,56

8 Понимание�ценности�своеƃ�работы�для�организации�и�общества 4,52

9 Понимание�своего�вклада�в�общиƃ�результат 4,50

10 Возможность�построения�вертикальноƃ�и�горизонтальноƃ�карьеры 4,30

11 Престижность�работы 4,23

12 Возможность�проявлять�инициативу 4,19

С�целью�выявления�латентноƃ�структуры�тру-
довых�ценностеƃ�сотрудников�через�определение�
естественных� групп� (кластеров)� взаимосвязан-
ных� мотивационных�факторов� был� осуществлен�

иерархическиƃ�агломеративныƃ�кластерныƃ�ана-
лиз� (метод�Варда).�Анализ� производился�для� 12�
переменных� (ценностеƃ)� с� использованием� ма-
трицы�расстояниƃ/сходства�(таблица�13).
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Проведенныƃ� кластерныƃ� анализ� позволил�
выявить�три�основных�кластера�в�структуре�тру-
довых�ценностей�сотрудников�органов�власти�РФ�
и�государственных�организациƃ,�принявших�уча-
стие�в�исследовании.

1.� Первый� кластер,� утилитарно-матери-
альный�–�«Базовые�условия�труда»�(ценности�
1–5):�материальное� обеспечение;� социальные� га-
рантии;�психологическиƃ�комфорт.

2.� Второй� кластер,� экзистенциально-раз-
вивающий� –� «Смысл� и� развитие»� (ценности�

6–9):�профессиональныƃ�рост;�осмысленность�де-
ятельности;�внутренняя�удовлетворенность.

3.� Третий� кластер,� карьерно-статусный� –�
«Карьерный�рост�и�активность»�(ценности�10–12):�
карьерныƃ�рост;�социальныƃ�статус;�проактивность.

Коэффициенты�в�таблице�13�(от�0,784�до�0,358)�
показывают� меру� сходства/расстояния� между�
объединяемыми�кластерами� (чем� выше�коэффи-
циент,�тем�более�похожи�переменные).

Поэтапныƃ� анализ� процесса� кластеризации�
представлен�в�таблице�14.

Таблица�13�–�Порядок�агломерации�(кластеров)
Table�13�–�Agglomeration�Order�(Clusters)

Этап
Объединенный�кластер

Коэффициенты
Этап�первого�появления�

кластера Следующий�этап
Кластер�1 Кластер�2 Кластер�1 Кластер�2

1 10 11 ,784 0 0 7

2 6 7 ,724 0 0 3

3 6 8 ,587 2 0 8

4 2 5 ,575 0 0 6

5 1 4 ,537 0 0 9

6 2 3 ,507 4 0 9

7 10 12 ,496 1 0 10

8 6 9 ,494 3 0 11

9 1 2 ,440 5 6 10

10 1 10 ,418 9 7 11

11 1 6 ,358 10 8 0

Таблица�14�–�Процесс�кластеризации�(поэтапныƃ�анализ)
Table�14�–�Clustering�Process�(Step-by-Step�Analysis)

Номер�
этапа Коэффициент Сила�сходства* Переменные,� 

входящие�в�кластер Вывод

Этап�1 0,784 Самое�сильное�
сходство

Кластер�10�+�11�=�
карьерные�возможности�+�
престижность�работы

Карьерные�возможности�
+�престижность�работы�

воспринимаются�как�наиболее�
родственные�–�карьера�тесно�

связана�с�престижем

Этап�2 0,724 Второе�по�силе�
сходство:

Кластер�6�+�7�=�
профессиональное�развитие�+�

интересная�работа

Развитие�и�интересная�работа�–�
взаимосвязанные�понятия�для�

сотрудников

Этап�3 0,587 Высокое�
сходство

Кластер�6  
(развитие�+�интерес)�+�8�=�

добавляется� 
«Понимание�ценности�работы»

Формируется�второй�кластер�
«Смысл�и�развитие»�– 
внутренняя�мотивация

Этап�4 0,575 Высокое�
сходство

Кластер�2�+�5�=�
доп.�стимулирование�+� 
баланс�между�работоƃ� 
и�личноƃ�жизнью

Неожиданная�связь�–�
материальное�стимулирование�

ассоциируется�
с�балансом�(возможно,�премии�

за�эффективную�работу�
позволяют�сохранять�баланс)



ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2026 · Т. 20, № 3 И. В. Костюк, Т. Ю. Кирилина

155

Этап�5 0,537 Среднее�
сходство

Кластер�1�+�4�=�
зарплата�+�приятная�атмосфера

Фундаментальный�кластер�
–�базовые�материальные�
и�социальные�условия

Этап�6 0,507 Среднее�
сходство

Кластер�2��
(стимул�+�баланс)�+�3�=�

добавляется�«Стабильность»

Формируется�первый�кластер�
«Базовые�условия�труда»

Этап�7 0,496 Среднее�
сходство

Кластер�10��
(карьера�+�престиж)�+�12�=�
добавляется�«Инициатива»

Полностью�сформирован�
третиƃ�кластер�«Карьерный�
рост�и�активность»�–�все,�
что�связано�с�продвижением�

и�самостоятельностью�

Этап�8 0,494 Среднее�
сходство

Кластер�6��
(смысл�+�развитие)�+�9�=�

добавляется�«Понимание�вклада»

Усиление�кластера�внутреннеƃ�
мотивации

Этап�9 0,440
Объединение�
крупных�
кластеров:

Кластер�1��
(зарплата�+�атмосфера)�+�

Кластер�2��
(стимул�+�баланс�+�стабильность

Объединены�все�материальные�
и�базовые�социальные�факторы�
в�один�суперкластер�«Внешние�

условия�труда»

Этап�10 0,418
Объединение�
крупных�
кластеров

Кластер�1��
(внешние�условия)�+��

Кластер�10��
(карьера�+�престиж�+�

инициатива)

Объединение�внешних�условиƃ�
с�карьерными�аспектами�
–�формирование�кластера�

«Экстринсивная�мотивация»�
(внешние�стимулы)

Этап�11 0,358 Финальное�
объединение

Кластер�1�(внешние�+�карьерные)�
+�Кластер�6�(внутренняя�

мотивация)

Все�12�ценностеƃ�объединяются�
в�один�кластер�–�подтверждение,�

что�все�факторы�важны,�
но�структурированы

*�Примечание�к�колонке�«Сила�сходства»:�>0,7�–�самое�сильное�сходство;�0,5–0,7�–�высокое/среднее�
сходство;�<0,5�–�объединение�крупных/разнородных�кластеров.

Графически� кластерныƃ� анализ� представлен�
в�виде�дендрограммы�(рисунок�1).

Рисунок�1�–�Дендрограмма�с�использованием�метода�межгрупповых�связеƃ
Figure�1�–�Dendrogram�Using�the�Between-Groups�Linkage�Method
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Специфика� государственного� сектора� и� ба-
рьеры�для�внедрения

Респонденты� четко� идентифицируют� харак-
терные� черты� работы� в� госорганизациях,� многие�
из� которых� являются� барьерами� для� внедрения�
недирективных�методов.�На�первом�месте�с�боль-
шим� отрывом� -� «избыточная� отчетность� и� бюро-
кратия»�(56,3%).�Далее�следуют�проблемы,�связан-
ные�с�мотивациеƃ�и�ресурсами:�«низкая�мотивация�
специалистов»� (40,6%),� «ограниченные� возмож-
ности�влияния�на�материальное�вознаграждение»�
(40,5%),� «ускоренное� выгорание»� (38,3%).� Также�
отмечаются� «повышенныƃ� уровень� ответственно-
сти�и�давления»�(37,7%)�и�«нехватка�специалистов,�
владеющих� инновационными� инструментами� ра-
боты�с�персоналом»�(29,5%).

Каждыƃ� четвертыƃ� участник� опроса� (26,5%)�
указывает� на� «устаревшие� методы� управления»,�
а�22,4%�-�на�«жесткую�иерархию».�При�этом�толь-
ко� 18,8%� отмечают� «ограниченные� возможности�
для� принятия� самостоятельных� решениƃ»� как�
отличительную�черту,�что�может�говорить�о�том,�
что� потенциал� для� самостоятельности� в� рамках�
существующих�регламентов�используется�не�пол-
ностью�(таблица�15).

Внедрение�новых�управленческих�технологиƃ�
сопровождается� организационными� изменения-
ми:�почти�половина�организациƃ�(49,4%)�внедряет�
цифровизацию,�около�трети�организациƃ�(31,2%)�
используют�командные�формы�труда,�а�30,9%�от-
мечают�необходимость�в�инициативе�и�самостоя-
тельности�сотрудников�(таблица�16).�

Таблица�15�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Какие�из�нижеперечисленных�
характеристик�отличают�работу�в�государственных�организациях,�по�Вашему�опыту?»� 

(в�%�от�общего�числа�опрошенных)
Table�15�–�Distribution�of�Respondents'�Answers�to�the�Question:�«Which�of�the�Following�Characteristics,� 

in�Your�Experience,�Distinguish�Work�in�State�Organizations?»�(%�of�Total�Respondents)

Какие�из�нижеперечисленных�характеристик�отличают�работу� 
в�государственных�организациях,�по�Вашему�опыту? %

Избыточная�отчетность�и�бюрократия 56,3

Низкая�мотивация�специалистов 40,6

Ограниченные�возможности�влияния�на�материальное�вознаграждение 40,5

Ускоренное�выгорание 38,3

Повышенныƃ�уровень�ответственности�и�давления 37,7

Нехватка�специалистов,�профессионально�владеющих�инновационными�
инструментами�работы�с�персоналом 29,5

Устаревшие�методы�управления 26,5

Сложности�в�привлечении�и�смене�персонала 25,3

Рамки�и�предписания�законодательства 24,6

Жесткая�иерархия 22,4

Формальныƃ�подход�к�работе 19,2

Ограниченные�возможности�для�принятия�самостоятельных�решениƃ 18,8

Сложности�взаимоотношениƃ�между�поколениями 11,3

Ничего�из�перечисленного 6,6

Другое 3,9

Таблица�16�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Какие�особенности�из�перечисленных�
отличают�Вашу�организацию?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)

Table�16�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«Which�of�the�Following�Features�
Characterize�Your�Organization?»�(%�of�Total�Respondents)

Какие�особенности�из�перечисленных�отличают�Вашу�организацию? %

Внедрена�или�внедряется�цифровизация�деятельности 49,4

Используются�командные�формы�организации�труда 31,2
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Есть�необходимость�в�инициативе�и�самостоятельности�сотрудников�в�принятии�
решениƃ�и�внесении�предложениƃ 30,9

Есть�проектная�деятельность 22,8

В�организации�есть�только�функциональные�подразделения 18,9

Внедрена�или�внедряется�концепция�клиентоцентричности 18,5

Достаточно�простого�соблюдения�регламентов,�нет�необходимости�в�инициативе�
и�самостоятельности�сотрудников 16,5

Ничего�из�перечисленного 7,3

Другое 6,5

Оценка�готовности�и�ожидаемых�эффектов
Оценка� готовности� коллег� к� большеƃ� само-

стоятельности� и� ответственности� осторожно�

оптимистична:� 14,1%� считают,� что� готовы,�
и�50,4%�–�что�скорее�готовы.�Скептически�(«ско-
рее�нет»�и�«нет»)�настроены�24,8%�(таблица�17).�

Таблица�17�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:� 
«На�Ваш�взгляд,�готовы�ли�сотрудники�Вашеƃ�организации�к�большеƃ�самостоятельности�

и�ответственности?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)
Table�17�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«Based�on�Your�Assessment,� 
Are�the�Employees�in�Your�Organization�Prepared�for�Greater�Autonomy�and�Responsibility?»� 

(%�of�Total�Respondents)

На�Ваш�взгляд,�готовы�ли�сотрудники�Вашей�организации�к�большей�
самостоятельности�и�ответственности? %

Да 14,1

Скорее�да,�чем�нет 50,4

Скорее�нет,�чем�да 22,0

Нет 2,8

Затрудняюсь�ответить 10,7

При� этом� почти� три� четвери� респондентов�
(72,0%)� (сумма� вариантов� ответа� «положительно»�
и�«скорее�положительно»)�в�ответе�на�вопрос:�«Если�
бы�в�Вашеƃ�организации�руководители�стали�больше�
советоваться�с�сотрудниками�и�давать�им�больше�са-
мостоятельности,�как�бы�это�повлияло�на�результаты�

работы,�по�Вашему�мнению?»�уверены,�что�увеличе-
ние� возможности� больше� советоваться� с� сотрудни-
ками�и�предоставлять�им�больше�самостоятельности�
положительно�скажется�на�результатах�работы.�Толь-
ко�6,6%�полагают,�что�это�ничего�не�изменит,�и�6,6%�
прогнозируют�негативныƃ�эффект�(таблица�18).�

Таблица�18�–�Распределение�ответов�респондентов�на�вопрос:�«Если�бы�в�Вашеƃ�организации�
руководители�стали�больше�советоваться�с�сотрудниками�и�давать�им�больше�самостоятельности,� 

как�бы�это�повлияло�на�результаты�работы,�по�Вашему�мнению?»�(в�%�от�общего�числа�опрошенных)
Table�18�–�Distribution�of�Respondents’�Answers�to�the�Question:�«If�the�Managers�in�Your�Organization�
Started�Consulting�More�with�Employees�and�Giving�Them�More�Autonomy,�How�Would�This,�in�Your�

Opinion,�A˜ect�the�Work�Outcomes?»�(%�of�Total�Respondents)�

Если�бы�в�Вашей�организации�руководители�стали�больше�советоваться�
с�сотрудниками�и�давать�им�больше�самостоятельности,� 

как�бы�это�повлияло�на�результаты�работы,�по�Вашему�мнению?
%

Положительно 23,0

Скорее�положительно,�чем�отрицательно 49,0

Скорее�отрицательно,�чем�положительно 5,8

Отрицательно 0,8

Ничего�бы�не�изменило 6,6

Затрудняюсь�ответить 14,6
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Факторы,� влияющие� на� восприятие� эффек-
тивности�недирективного�стиля

Регрессионныƃ� анализ� (зависимая� перемен-
ная�–� восприятие�наиболее� эффективного� стиля�
работы� руководителя)� выявил� четыре� статисти-
чески�значимых�предиктора:

1)� ценность�поддержки�и�диалога (β�=� 0,166).�
Чем� выше� для� сотрудника� важность� поддержки�
и� диалога� в� работе� руководителя,� тем� более� эф-
фективным�он�считает�недирективныƃ�или�ситу-
ативныƃ�стиль;

2)� тип�организации (β�=�0,117).�Работа�в�орга-
низациях,� отличных� от� муниципальных� органов�
власти� (вероятно,� в� государственных� организа-
циях�или�на�федеральном/региональном�уровне),�

положительно�связана�с�предпочтением�недирек-
тивных�методов;

3)� удовлетворенность� стилем�текущего�руко-
водителя (β�=�0,089).�Выбор�наиболее�эффектив-
ного� стиля� работы� руководителя� (директивного�
или�недирективного)�зависит�от�удовлетворенно-
сти�существующим�стилем�руководства;

4)� оценка� готовности�коллег� к� самостоятель-
ности (β�=�–0,073).�Отрицательная�связь�означа-
ет,�что�чем�менее� готовыми�к�самостоятельности�
сотрудник� считает� своих� коллег,� тем� менее� эф-
фективным� он� видит� недирективныƃ� стиль.�Это�
указывает�на�важность�коллективноƃ�готовности�
и�групповых�норм�(таблица�19).�

Таблица�19�–�Результаты�регрессионного�анализа
Table�19 – Results of Regression Analysis

Независимые�переменные�–�предикторы

Нестандартизованные�
коэффициенты

Стандартизованные�
коэффициенты

Значение
β Стандартная�

ошибка Бета

11.�Что�для�Вас�важнее�в�работе�
руководителя? ,346 ,060 ,166 ,000

28.�Тип�организации,�в�котороƃ�Вы�работаете ,211 ,052 ,117 ,000

5.�Насколько�Вы�удовлетворены�стилем�
работы�Вашего�непосредственного�
руководителя?�/�Оцените�по�шкале�от�1�до�5,�
где�1�–�совершенно�не�удовлетворен,�5�–�
полностью�удовлетворен

,095 ,031 ,089 ,002

19.�На�Ваш�взгляд,�готовы�ли�сотрудники�
Вашеƃ�организации�к�большеƃ�
самостоятельности�и�ответственности?

– ,066 ,026 – ,073 ,011

a. Зависимая�переменная:�10.�Какоƃ�стиль�работы�руководителя�Вы�считаете�наиболее�эффективным?

Анализ�ответов�на�открытые�вопросы
Для� углубления� понимания� причин� выбора�

того� или� иного� стиля� управления,� а� также� для�
выявления� реальных� проблем� и� предложениƃ�
по� улучшению� взаимодеƃствия� в� государствен-
ных� организациях� был� проведен� анализ� ответов�
участников� опроса� на� открытые� вопросы.�Мето-
дология� анализа� включала� категоризацию� отве-
тов� по� смысловым� группам,� выделение� ключе-
вых� тем�и� цитирование� наиболее� показательных�
высказываниƃ.

Ключевые�открытые�вопросы�исследования
Вопрос�6:�«Что�бы�Вы�хотели�изменить�в�работе�

Вашего�непосредственного�руководителя?»�–�по-
зволяет�выявить�существующие�дефициты�в�теку-
щеƃ�практике�управления.

Вопросы� 15–16:� предпочтение� «идеаль-
ного»� руководителя� (с� директивным� либо�
недирективным� стилем� руководства)� в� си-
туации� гипотетического� выбора,� предложен-
ного� в� вопросе� 15,� и� последующая� открытая�

аргументация�этого�выбора�в�вопросе�16�(«Чем�
привлекает� Вас� выбранныƃ� стиль� управле-
ния?»)� –� раскрывают� ценностные� ожидания� 
от�руководителя.

Вопрос� 21:� «Что�мешает� руководителям� чаще�
использовать�поддержку�и�диалог?»�–�диагности-
рует�системные�и�личностные�барьеры.

Вопрос� 22:� «Что� могло� бы� помочь� руководи-
телям�и�сотрудникам�лучше�работать�вместе?»�–�
предоставляет�спектр�практических�предложениƃ�
по�улучшению.

Анализ�ответов�на�вопрос�6�«Что�бы�Вы�хоте-
ли�изменить�в� работе�Вашего� непосредствен-
ного�руководителя?»�позволил�выявить�болевые�
точки�в�текущеƃ�практике�управления�и�переƃти�
от�абстрактных�предпочтениƃ�к�конкретным�про-
блемам,� с� которыми� сталкиваются� сотрудники�
ежедневно.� Содержательныƃ� анализ� обратноƃ�
связи�(исключая�варианты�«ничего»�и�«все�устра-
ивает»)� позволил� сформировать� список� ключе-
вых�проблем.
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1)� Дефицит� коммуникации,� обратной� свя-
зи� и� ясности� (≈35%� ответов).� Самая� частая�
категория.� Сотрудники� испытывают� недостаток�
в� объяснении� целеƃ,� получении� обратноƃ� связи�
по�результатам�работы�и�в�простом�человеческом�
диалоге.

Неясность� задач� и� целеƃ:� «Хотелось� бы� бо-
лее� понятно� понимать� цель� и� какой� результат�
ждут»;� «Более� четкие� инструкции,� пути� реше-
ния»;� «Больше� объяснений,� для� чего� мы� делаем�
то�или�иное».

Отсутствие� обратноƃ� связи:� «Давать� обрат-
ную� связь»;� «Хочется� <...>� получения� обратной�
связи� и� проведения� совещаний»;� «Увеличить� уро-
вень�обратной�связи�с�высшим�руководством».

Недостаток� обсуждения� и� диалога:� «Больше�
общения,�обсуждения�хочется»;�«Больше�контак-
та� с� подчиненными»;� «Больше� общения� для� кон-
структива�и�понимания�цели».

2)� Несправедливость� и� непрозрачность�
в�распределении�задач�и�отношении�(≈25%�от-
ветов).� Респонденты� остро� переживают� ситуа-
цию,�когда�нагрузка�распределяется�неравномер-
но,�а�решения�кажутся�субъективными.

«Кто�везет,�на�том�и�едут»:�«Зачастую�работа�
распределяется� по� принципу� “кто� везет,� на�том�
и�едем”,�<...>�передаются�задачи�<...>�тому,�кто�
сделает�быстрее� и� лучше,� чем� другой� сотрудник,�
в�чьи�непосредственные�обязанности�входит�дан-
ная�задача».

Отсутствие� четкости� и� двоƃные� стандарты:�
«Быть� более�жестким� в�требованиях� по� срокам,�
<...>�чтобы�не�получалось,�что�часть�сотрудников�
делают�добросовестно�свою�работу�и�еще�работу�
пары� коллег»;� «Отсутствие� «двойных� стандар-
тов»;� «Более� четкое� формулирование� заданий,�
отсутствие� двойных� стандартов� и� постоянной�
смены�требований».

Непоследовательность� и� фаворитизм:� «Быть�
беспристрастной�и�не�заводить�себе�любимчиков»;�
«Чтобы�не� было� любимчиков,�и� всех� сотрудников�
ценили�за�выполнение�непосредственных�задач».

3)� Неэффективная� организация� работы�
и� микроменеджмент� (≈20%� ответов).� Здесь�
звучит�критика�в�адрес�отсутствия�стратегическо-
го�планирования,�неумения�расставлять�приори-
теты�и�делегировать.

Отсутствие� планирования:� «Хочется� больше�
плановой�работы.�Планирования�задач�на�неделю».

Неадекватная�нагрузка�и�срочность:�«Снизить�
количество�и�объем�выполняемых�задач»;�«Чтобы�
он� научился� определять� то,� что� действительно�
срочно�и�важно�в�данный�момент,�а�не�накидывал�
ТЗ�одну�за�другой».

Проблемы� с� делегированием� и� контролем:�
«Формулирование� более� конкретных� задач,� бо-
лее� корректное� делегирование� и� распределение�
полномочий»;� «Уделять� время� работе� с� подчи-
ненными»,� «Усилить� контроль� за� выполнением�

поручений»�(последнее�–�запрос�от�руководителя�
на�руководителя).

4)� Личностные� качества� и� стиль� взаимо-
действия� (≈15%� ответов).� Прямые� указания�
на� неприемлемые�манеры�общения� и� отсутствие�
эмпатии.

Авторитарность� и� неуважение:� «Чтобы� на-
учился� слышать� и� слушать� своих� сотрудни-
ков»;� «Общение� должно� строиться� на� уважении�
<...>� всегда� в� спокойном� и� уважительном� тоне»;�
«Убрать�психологическое�давление».

Нежелание� учитывать� мнение:� «Прислуши-
ваться� к� мнению� сотрудников»;� «Принимать�
предложенные� идеи»;� «Хотела� бы� учета� моего�
мнения�при�принятии�решений,�касающихся�моей�
работы».

Отсутствие�заботы�и�поддержки:�«Забота�о�со-
трудниках»;�«Больше�помощи».

5)� Запрос�на�большую�самостоятельность�
и� доверие� (≈5%� ответов).� Некоторые� хотят,�
чтобы� руководитель� меньше� вмешивался,� давая�
больше� свободы:� «Больше� доверия� к� сотрудни-
кам,� больше� инициативы,� свободы� в� выполнении�
задания».

В�то�же�время�значительная�часть�респонден-
тов� ответила� «Ничего»,� «Все� устраивает»,� «Всё�
отлично»� (≈30%� всех� ответов).� Считаем� необ-
ходимым� выделить� эту� категорию� как� важный�
«позитивный� полюс»,� чтобы� не� создавать� карти-
ну�тотального�неблагополучия.�Часто�эти�ответы�
сопровождаются�эмоциональными�пояснениями:�
«Я�благодарна�за�работу�и�опыт�своим�руководи-
телям»;�«У�меня� очень�компетентный�и� грамот-
ный� руководитель»;� «Наш� руководитель� обая-
тельный,�внимательный».

Таким� образом,� можно� сделать� вывод� о� том,�
что� текущие� управленческие� практики� в� глазах�
сотрудников� страдают� от� коммуникационного�
голода�и�ощущения�несправедливости.�Руководи-
тели,�даже�при�добрых�намерениях,�часто�не�дого-
варивают,�не�объясняют,�не�дают�обратноƃ�связи�
и� не� выстраивают� прозрачные,� равные� правила�
игры.�Это�создает�почву�для�фрустрации,�выгора-
ния�и� падения�мотивации.�При� этом� существует�
значительныƃ� сегмент� позитивного� опыта,� кото-
рыƃ�необходимо�изучать�и�тиражировать�как�луч-
шую�практику.�Запрос,� сформированныƃ�ответа-
ми�на�вопрос�6,�идеально�соответствует�портрету�
«недирективного�руководителя»�из�последующих�
вопросов,�что�подтверждает�внутреннюю�согласо-
ванность�ответов�респондентов.

Весьма� показателен� тот� факт,� что� подавляю-
щее� большинство� респондентов� (90,2%)� в� ситу-
ации� гипотетического� выбора� выразили� предпо-
чтение� недирективному� стилю� управления,� что�
количественно� подтверждает� гипотезу� о� запросе�
на� более� партнерские,� вовлекающие� методы� ру-
ководства� в� государственном� секторе.� При� этом�
9,8%�выбрали�директивный�стиль,� аргументируя�
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это�необходимостью�четкости,�скорости�и�едино-
началия�в�условиях�бюрократическоƃ�системы.

Изучив� ответы� на� вопрос� 16� об� аргумента-
ции�выбора�недирективного�стиля�управления, 
мы� выявили� несколько� устоƃчивых� смысловых�
групп,�объясняющих�привлекательность�недирек-
тивного�стиля�(таблица�20).

1)� Развитие�и�самореализация�сотрудника.�
Наиболее�частыƃ�аргумент:�такоƃ�стиль�позволя-
ет� сотрудникам� профессионально� расти,� прояв-
лять�инициативу�и�чувствовать�свою�значимость:�
«Недирективный� способ� управления� позволяет�
мне� улучшать� свои� навыки� и� компетенции.� Ведь�
когда�я�понимаю,�что�мои�знания�и�умения�влияют�
на�результат�–�я�буду�стараться�повысить�свой�
профессиональный� уровень»� (жен.,� 38� лет,� веду-
щиƃ�специалист).

2)� Повышение� качества� решений� за� счет�
коллективного�интеллекта.�Респонденты�отме-
чают,�что�руководитель�не�может�быть�экспертом�

во�всех�вопросах,�а�привлечение�команды�снижа-
ет�риски�ошибок:�«Руководитель�не�может�знать�
на�100%�всех�подводных�камней...�Совместные�ре-
шения�всегда�лучше�единоличных»�(жен.,�35�лет,�ру-
ководитель�высшего�звена).

3)� Создание�благоприятного�психологическо-
го�климата�и�мотивации.�Упоминается�снижение�
уровня�стресса,�рост�доверия�и�лояльности�к�орга-
низации:�«Более�дружелюбная�атмосфера»;�«Созда-
ется�приятная�рабочая�атмосфера»;�«Чувство�при-
частности�к�общему�делу»�(разные�респонденты).

4)� Предпочтение� долгосрочной� эффектив-
ности�по�сравнению�с�краткосрочным�резуль-
татом.�Директивныƃ�стиль�воспринимается�как�
приемлемыƃ� в� кризисных� ситуациях,� но� не� для�
устоƃчивого�развития:�«Директивный�стиль�при-
емлем� на� короткий� период.� Для� достижения� эф-
фективных� долгосрочных� результатов� <...>� не-
обходимо� выстраивать� коммуникацию»� (жен.,�
53�года,�руководитель�высшего�звена).

Таблица�20�–�Частота�встречаемости�ключевых�аргументов�среди�всех�ответов� 
в�пользу�недирективного�стиля

Table�20�–�Frequency�of�Key�Arguments�in�All�Responses�Favoring�the�Non-Directive�Style

Ключевая�тема Примерная�
частота,�% Пример�цитаты

Развитие�и�самостоятельность�
сотрудника 35% «Воспитывает�в�работниках�самостоятельность�

и�ответственность»

Более�качественные�
и�взвешенные�решения 30% «Одна�голова�хорошо,�а�две�лучше.�Часто�сотрудник�–�

большиƃ�специалист�в�своеƃ�области»

Улучшение�психологического�
климата�и�мотивации 25% «Комфортнее�работать,�когда�тебя�слышат»

Повышение�эффективности�
и�вовлеченности�в�процессы 10% «Вовлеченность�в�процессы�подчиненных�сокращает�

время�согласования»

Хотя�доля�сторонников�директивного�стиля 
невелика� (9,8%),� их� аргументация� также� важна�
для�понимания�контекста�государственноƃ�служ-
бы.�Анализ� ответов� показал� 3� ключевые� группы�
аргументов.

1)� Гарантия�исполнительности�и�контроля�
в�условиях�жесткой�регламентации.�В�средах,�
где�цена�ошибки�высока,�а�процессы�строго�фор-
мализованы,� директивные� методы� воспринима-
ются� как� наиболее� надежные:� «В� госструктуре�
инициатива� подчиненных� и� отсутствие� контро-
ля�чреваты�хаосом»�(жен.,�52�года,�руководитель�
низшего�звена).

2)� Дефицит� времени� и� ресурсов� на� диалог.�
Высокая� загруженность� и� срочность� задач� вы-
нуждают� к� упрощенноƃ� схеме� «приказ-исполне-
ние»:� «Проще� действовать� по� порядку,� утверж-
денному� давно,� чем� искать� новые� пути»� (жен.,�
45�лет,�ведущиƃ�специалист).

3)� Низкая,� по� мнению� руководителей,�
компетентность� или� ответственность� ча-
сти� сотрудников.� Это� порождает� недоверие�

и� желание� минимизировать� риски� через� тоталь-
ныƃ� контроль:� «Вовлекается� 1� сотрудник� из� 10 
<...>�Строгие�указания�гарантируют�ожидаемый�
результат»�(муж.,�43�года,�руководитель�среднего�
звена).

Ключевоƃ� конфликт,� которыƃ� мы� обнаружи-
ваем�в�данном�анализе,�состоит�в�том,�что�запрос�
большинства� сотрудников� на� доверие� и� само-
стоятельность� сталкивается� с� убеждением� части�
руководителеƃ� в� неготовности� команды� к� такоƃ�
ответственности,� что� создает� замкнутыƃ� круг�
недоверия.

Анализ�мнениƃ�респондентов�в�ответах�на�во-
прос�21�«Что�мешает�руководителям�чаще�ис-
пользовать� поддержку� и� диалог?»� выявил� це-
лыƃ�ряд�барьеров�как�системно-организационно-
го,�так�и�личностно-психологического�характера.

1)� Системно-организационные� барьеры�
(около�50%�ответов):

–� давление� сверху� («указания� свыше»).� Ру-
ководители� сами� находятся� в� системе� жесткоƃ�
вертикали�власти�и� регламентов:�«Вышестоящее�
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начальство»;�«Давление�от�вышестоящих�органи-
заций»;�«Директивы,�утвержденные�давно».

–� бюрократия� и� избыточная� регламентация�
оставляет� мало� пространства� для� манёвра� и� об-
суждения:� «Избыточная� регламентированность�
и�усложненность�процессов».

–� дефицит�времени�и�высокая�загруженность.�
На� диалог�и�поддержку�нет� временного� ресурса:�
«Высокая� занятость»;� «Плотный� график»;� «Не-
хватка�времени».

2)�Личностно-психологические�барьеры:
а)�руководителей�(около�40%�ответов):
–� страхи� руководителя� (потеря� авторите-

та,� контроля,� «чтобы� не� сели� на�шею»):�«Боязнь�
утратить� или� пошатнуть� свой� авторитет»;�
«Страх�перед� вышестоящим�руководством� (ини-
циатива�наказуема)»;

–� личные� качества� и� установки� (авторита-
ризм,� гордыня,� неумение� слушать,� консерватив-
ность� мышления):� «Эгоизм,� гордыня� и� чувство�
превосходства»;�«Старое�мышление»;�«Привычка�
пользоваться�административными�методами»;

–� низкая� управленческая� компетентность�
(отсутствие� знаниƃ� и� навыков� для� иного� стиля�
управления):�«Отсутствие�знаний�и�желаний�ру-
ководить�по-другому», «Незнание�как�это�делать»;

б)�сотрудников�(около�10%�ответов):�
–� пассивность,� безответственность,� отсут-

ствие� мотивации,� что,� по� мнению� респондентов,�
вынуждает�руководителеƃ�ужесточать�стиль:�«Не-
компетентность�сотрудников»;�«Безответствен-
ность�работников»;�«Отсутствие�интереса�<...>�
проще�делать,�как�написано».

Наконец,� ценные� предложения� от� самих� ре-
спондентов,�сотрудников�и�руководителеƃ�мы�по-
лучили� в� ответах� на� вопрос� 22� «Что� могло� бы�
помочь� руководителям� и� сотрудникам� лучше�
работать� вместе,� учитывая� разные� мнения�
и�предложения?».�Эти�предложения�носят�кон-
структивныƃ� характер� и� формируют� дорожную�
карту�изменениƃ.

1)� Развитие� управленческих� компетенций�
(наиболее�частая�категория).�Обучение�–�тре-
нинги� по� коучингу,� коммуникации,� эмоциональ-
ному� интеллекту;� обмен� опытом� –� посещение�
организациƃ� с� передовоƃ� практикоƃ,� внутрен-
ние� воркшопы:� «Регулярные� тренинги»;� «Обуче-
ние� руководителей� другим� стилям� управления»;�
«Коучинг».

2)� Изменение� организационной� культу-
ры�и� практик.� Внедрение�регулярноƃ�обратноƃ�
связи� и� диалоговых� площадок;� создание� атмос-
феры� психологическоƃ� безопасности� –� право�
на�ошибку,�культура�уважительного�обсуждения;�
командообразование�–�совместные�мероприятия,�
неформальное� общение� для� снятия� барьеров:�
«Открытый�диалог»;�«Совместные�командообра-
зующие�мероприятия»;�«Создать�открытую�и�до-
верительную�атмосферу».

3)� Корректировка� систем� мотивации�
и� оценки.�Смещение� акцента� с� контроля� на� ре-
зультат� и� инициативу;� разделение� ответственно-
сти� за� общиƃ� результат� между� руководителем�
и� командоƃ:� «Разделение� ответственности� <...>�
будет� мотивировать� сотрудников»;� «Положи-
тельные� примеры� совместной� работы,� запрос�
на�такую�работу�с�уровня�руководства».

4)� Оптимизация� рабочей� нагрузки� и� бюро-
кратических�процедур.�Респонденты�понимают,�
что� из-за� повышенных� нагрузок� и� бюрократии�
у� руководителеƃ� не� остается� ресурса� на� диалог:�
«Дебюрократизация»;�«Снижение�количества�вы-
ездных�проверок»;�«Уменьшить�нагрузку».
Выводы� по� анализу� ответов� на� открытые�

вопросы
1.� Существует� глубокий� и� осознанный� за-

прос�со�стороны�сотрудников�и�многих�руководи-
телеƃ�на�переход�к�недирективной,�партнерской�
модели�управления,� основанноƃ�на�диалоге,�до-
верии�и�развитии.

2.� Этот� переход� блокируется� комплексом�
взаимосвязанных� причин:� жесткая� иерархиче-
ская� система,� бюрократическиƃ� прессинг,� дефи-
цит�времени,�а�также�устаревшие�личные�установ-
ки� и� дефицит� управленческих� навыков� у� части�
руководителеƃ.

3. Проблема� носит� системный� характер:�
нельзя� изменить� стиль� управления� на� местах,�
не�меняя�условия,�в�которых�работают�руководи-
тели� (давление� сверху,� регламенты,� показатели�
эффективности).

4. Рецепты�изменений�уже�сформулирова-
ны�самими�участниками�системы�и�включают�
как�«мягкие»�меры�(обучение,�налаживание�ком-
муникации),�так�и�«жесткие»�(изменение�систем�
оценки,�оптимизация�процессов).

5.� Обнаруженное�противоречие�между�жела-
нием�сотрудников�к�самостоятельности�и�недове-
рием�к�ним�со�стороны�части�руководства�указы-
вает�на�необходимость�работы�над�восстановле-
нием�и�построением�доверия�как�по�вертикали,�
так�и�по�горизонтали.

Данныƃ� анализ� не� только� подтверждает� ко-
личественные�данные�о�предпочтениях,� но� и�на-
полняет�их�живыми�голосами,�конкретными�про-
блемами� и� реалистичными� предложениями,� что�
краƃне�ценно�для�разработки�практических�реко-
мендациƃ� по� трансформации� культуры� управле-
ния�в�государственном�секторе.

 ■ ОБСУЖДЕНИЕ�(DISCUSSION)
Результаты� исследования� свидетельствуют�

о�наличии�серьезного�потенциала�и�выраженного�
запроса� со� стороны� сотрудников� государствен-
ного� сектора� РФ� на� внедрение� недирективных�
методов�управления.�В�то�же�время�исследование�
позволило�не�просто�констатировать�факт�нали-
чия�или�отсутствия�готовности�к�недирективным�
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методам�управления�в�россиƃском�государствен-
ном�секторе,�но�и�вскрыть� глубинную�структуру�
противоречиƃ,� определяющих� траекторию� воз-
можных� изменениƃ.� Выдвинутые� гипотезы� на-
шли�свое�подтверждение,�что�позволяет�сформу-
лировать�ряд�содержательных�выводов.
Гипотеза� 1� подтвердилась� полностью.�

Мы�наблюдаем�глубокий разрыв�между�«спро-
сом� и� предложением»� в� сфере� управленческих�
практик.� С� одноƃ� стороны,� существует� мощныƃ�
ценностныƃ� и� поведенческиƃ� запрос� сотрудни-
ков� на� партнерство,� диалог� и� самостоятельность�
(90,2%� отдают� предпочтение� недирективному�
«идеальному»� руководителю).� С� другоƃ� сторо-
ны,� предложение� в� виде� системных,� профессио-
нальных� недирективных� методов� (коучинг,� мен-
торство)� практически� отсутствует,� а� информи-
рованность� о�них� краƃне�низка.�Этот� разрыв� за-
полняется� несистемными,� «полуформальными»�
практиками�вроде�обсуждения�проблем,�что�хотя�
и�полезно,�тем�не�менее�не�приводит�к�качествен-
ному� изменению� отношениƃ� и� росту� реальноƃ�
субъектности�сотрудников.
Гипотеза� 2� также� получила� подтверждение.�

Доминирование� ситуативного,� смешанного�
стиля� (46,7%)� является� рациональноƃ� адапта-
циеƃ�руководителеƃ�к� двоƃственному� давлению.�
Сверху�на�них�давят�требования�бюрократическоƃ�
системы:� соблюдение� регламентов,� отчетность,�
вертикальная�подотчетность,�что�толкает�к�дирек-
тивности.�Снизу�существует�запрос�подчиненных�
на�автономию�и�учет�мнения.�Выходом�становит-
ся� гибкое� маневрирование:� использование� эле-
ментов�диалога�там,�где�это�не�противоречит�фор-
мальным�правилам,�и�директивное�указание�там,�
где� речь� идет� о� соблюдении� норм.� Такая�модель�
может�обеспечивать�краткосрочную�результатив-
ность,�но�не�формирует�новую,�целостную�культу-
ру�управления.
Гипотеза� 3�была�верифицирована� с�помощью�

кластерного� анализа.� Выявленная� трехкомпо-
нентная�структура�трудовых�ценностей�(ути-
литарно-материальныƃ,� экзистенциально-разви-
вающиƃ,� карьерно-статусныƃ� кластеры)� хорошо�
вписывается� в� классические� теории� мотивации�
(Герцберг,� Маслоу)� и� отражает� сложную� моти-
вационную� палитру� современного� госслужаще-
го.�Важно,�что�«развивающиƃ»�кластер�является�
значимым,�что�создает�ценностный�фундамент�
для�внедрения�недирективных�методов,�ориенти-
рованных�именно�на�развитие�и�самореализацию.�
Относительно�невысокиƃ�реƃтинг�«инициативы»�
(4,19)�на�фоне�«понимания�своего�вклада»�(4,50)�
указывает�на�то,�что�сотрудники�хотят�быть�зна-
чимыми,� но� предпочитают� деƃствовать� в� задан-
ных�рамках,�что�также�является�отражением�бю-
рократическоƃ�культуры.
Гипотеза�4�получила�подтверждение�в�резуль-

тате� регрессионного� анализа,� которыƃ� выявил�

статистически� значимую� положительную� связь�
между� ценностью� «поддержки� и� диалога»� для�
сотрудника� и� его� предпочтением� недирективно-
го� стиля� управления� (β� =� 0,166).� Контент-ана-
лиз� открытых�ответов�углубляет� это�понимание:�
сотрудники,� выбирающие� недирективныƃ� стиль,�
прямо�связывают�его�с�возможностями�професси-
онального� роста,� повышением�качества�решениƃ�
за�счет�коллективного�интеллекта�и�улучшением�
психологического� климата.� Одновременно� вы-
явлено,� что� выбор� предпочтительного� стиля� ру-
ководства� (директивного� или� недирективного)�
зависит� от� удовлетворенности� существующим�
стилем� (β� =� 0,089).� Это� может� указывать� на� то,�
что�позитивныƃ�опыт�взаимодеƃствия�с�руковод-
ством�(даже�в�рамках�традиционноƃ�системы)�по-
вышает�открытость�сотрудников�к�более�партнер-
ским�моделям,�формируя�запрос�на�их�развитие,�
а�не�отторжение.
Гипотеза�5�подтвердилась:�ключевым�барьером�

при�внедрении�недирективных�методов�управле-
ния� выступают� институциональные� факторы�
(бюрократия,� коллективное� недоверие,� дефицит�
компетенциƃ).� Наряду� с� этим� регрессионныƃ�
анализ� выявил� связь�между� оценкоƃ� готовности�
коллег� к� самостоятельности� и� доверием� к� неди-
рективному�стилю�руководства�(β�=�–0,073).�Это�
свидетельствует� о� работе� механизма� институ-
циональной� ловушки� взаимного� недоверия:� со-
трудники�могут�быть�лично�готовы�к�изменениям,�
но,�сомневаясь�в�ответственности�и�компетентно-
сти� коллег,� делают�вывод�о�неприменимости�не-
директивных�методов�в�их�организации.�Данныƃ�
вывод�подтверждается�анализом�ответов�респон-
дентов� на� открытые� вопросы:� барьерами� назва-
ны�«давление� сверху»,� «избыточная� бюрократия�
и� отчетность»,� «дефицит� времени»,� а� также�«не-
хватка�управленческих�компетенциƃ�у�руководи-
телеƃ».�Таким�образом,�барьеры�носят�не�столько�
личностныƃ,�сколько�системныƃ�характер,�будучи�
встроенными� в� саму� логику� функционирования�
бюрократическоƃ�организации.�

Полученные�в�регрессионном�анализе�зависи-
мости� требуют� более� глубокоƃ� социологическоƃ�
интерпретации.

1.� Ценность�поддержки�и�диалога�(β�=�0,166).�
Выявленная�связь�подтверждает�не�только�инди-
видуальное�предпочтение,�но�и�указывает�на�фор-
мирование� в� государственном� секторе� нового�
нормативного� ожидания.�Согласно� теории� соци-
ального� обмена� (Blau)� [26],� партнерскиƃ� стиль�
руководства� воспринимается� сотрудниками� как�
«нетто-выгода»� (превышение� выгод,� таких� как�
признание� и� автономия,� над� издержками),� что�
повышает� их� лояльность� и� готовность� к� дискре-
ционным�усилиям.�Это�свидетельствует�о�сдвиге�
в� неформальных� нормах:� «хорошиƃ»� руководи-
тель�в�глазах�подчиненных�сегодня�–�это�не�про-
сто�контролер,�а�фасилитатор.
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2.� Удовлетворенность� стилем� текуще-
го�руководителя�(β�=�0,089).�Значимость�этого�
фактора�на�первыƃ�взгляд�кажется�парадоксаль-
ноƃ:� те,� кто� уже� удовлетворен,� более� позитивно�
оценивают�недирективныƃ�стиль.�Механизм�это-
го�эффекта�также�раскрывается�через�теорию�со-
циального�обмена�[там�же]:�сотрудники,�имеющие�
позитивныƃ�опыт�взаимодеƃствия�с�руководством�
(даже�в�рамках�смешанного�стиля),�склонны�экс-
траполировать� этот� опыт,� ожидая,� что� переход�
к� более� системноƃ� недирективноƃ� модели� лишь�
усилит�положительные�стороны.�Иными�словами,�
позитивныƃ� микроклимат� снижает� сопротивле-
ние�изменениям�и�формирует�«зону�ближаƃшего�
развития»�для�управленческоƃ�культуры.

3.� Оценка�неготовности�коллег�к�самосто-
ятельности�(β�=�–0,073).�Наиболее�интересная�
с�социологическоƃ�точки�зрения�зависимость.�От-
рицательная�связь� здесь�работает�как�индикатор�
социального� капитала� (Putnam)17� и� групповых�
норм� взаимности.� Индивид,� оценивая� низкую�
готовность� коллег,� фактически�фиксирует� дефи-
цит�горизонтального�доверия�в�организации.�Это�
порождает� проблему� коллективного� деƃствия:�
даже� обладая�внутреннеƃ� готовностью�к� автоно-
мии,�сотрудник�не�считает�возможным�применять�
недирективные� подходы,� так� как� опасается,� что�
коллеги�не� смогут�поддержать� эту�модель� своим�
ответственным� поведением.� Таким� образом,� ба-
рьер� носит� не� столько� психологическиƃ,� сколь-
ко� социальныƃ� (структурныƃ)� характер,� укоре-
ненныƃ� в� структуре� межличностных� отношениƃ�
в�коллективе.

Проведенныƃ�анализ�позволяет�заключить,�что�
внедрение�недирективных�методов�в�россиƃском�
госсекторе� –� это� не� техническая� задача,� а� слож-
ныƃ� процесс� социокультурноƃ� трансформации�
управленческоƃ� парадигмы.� Его� успех� зависит�
от�преодоления�ключевого�барьера�–�институци-
ональноƃ�ловушки�взаимного�недоверия�–�через�
комплекс�скоординированных�мер,�одновременно�
воздеƃствующих� на� индивидуальныƃ� и� систем-
ныƃ�уровни.

Выявленные� закономерности� задают� четкую�
логику� для� преобразованиƃ� и� позволяют� сфор-
мулировать� рекомендации.� Поскольку� проблема�
носит� системныƃ� характер,� попытки� точечных�
изменениƃ�(например,�обучение�отдельных�руко-
водителеƃ)�будут�поглощаться�и�нивелироваться�
существующеƃ� институциональноƃ� средоƃ.� Не-
обходима� стратегия,� воздеƃствующая� на� разные�
уровни�системы.

1)�Микроуровень� (индивидуальные� компе-
тенции)�–�развитие�конкретных�навыков�недирек-
тивного�взаимодеƃствия�у�руководителеƃ.�Массо-
вое,� обязательное� обучение� руководителеƃ� всех�
уровнеƃ� конкретным� навыкам� недирективного�
17� Putnam�R.�D.�Bowling�Alone:�The�Collapse�and�Revival�of�American�Community.�New�York�:�Simon�&�Schuster,�2000.�544�p.�ISBN:�
978-0-7432-0304-3.

взаимодеƃствия� (искусство� задавания� открытых�
вопросов,� активное� слушание,� предоставление�
развивающеƃ� обратноƃ� связи,� основы� коучинго-
вого� подхода� в� управлении).� Обучение� должно�
быть�практико-ориентированным,�с�разбором�ре-
альных�рабочих�ситуациƃ�из�госсектора.

2)�Мезоуровень� (групповые� нормы� и� прак-
тики)� –� создание� «островков»� новоƃ� культуры�
(пилотных�проектов,�проектных�команд,�департа-
ментов�или�целых�организациƃ),�где�недиректив-
ные�принципы,�коучинговая�культура�управления�
и� менторские� программы� внедряются� как� новая�
системная�норма,�с�обязательным�сопровождени-
ем,�методическоƃ�поддержкоƃ,�оценкоƃ�результа-
тов� и� последующим� тиражированием� успешных�
практик.�Важно�публично�отмечать,�популяризи-
ровать�и�поощрять�успехи�таких�команд,�создавая�
новые� образцы� легитимного� поведения� и� разру-
шая�стереотип�о�«неготовности�коллег».

Эффективным� представляется� подход� «двой-
ного� контура»,� при� котором� создание� экспери-
ментальных�зон�новоƃ�управленческоƃ�культуры�
(«контур�изменений»)�идет�параллельно�с�плано-
мерным� обучением�и�подготовкоƃ�кадров� («кон-
тур�подготовки»),� а�не�после�него.�Это�позволит�
формировать� критическую� массу� сторонников�
изменениƃ� и� практические� образцы� для� под-
ражания,� разрушая� стереотип� о� «неготовности�
системы».

3)�Макроуровень�(институциональная�сре-
да)�включает�следующие�области�преобразованиƃ:

 ‒ нормативное� закрепление�–�включение�ко-
учинговых�и�менторских�компетенциƃ�в�профес-
сиональные� стандарты� и� модели� компетенциƃ�
госслужащих,�закрепление�менторских�программ�
как� обязательного� элемента� развития� кадрового�
резерва;

 ‒ интеграция� в� стратегические� тренды� го-
суправления� –� гармонизация�недирективных�ме-
тодов�с�приоритетами�цифровоƃ�трансформации�
и� клиентоцентричности� (так,� коучинговыƃ� под-
ход� к� постановке� задач� и� обсуждению� результа-
тов�прекрасно�встраивается�в�Agile-методологию�
и� проектныƃ� менеджмент� в� цифровых� средах,�
а� культура� внутреннего� партнерства� (руководи-
тель-сотрудник)� является� необходимым� усло-
вием� для� формирования� искреннеƃ� ориентации�
на�внешнего�клиента-гражданина);

 ‒ популяризация� –� запуск� внутренних� ин-
формационных�кампаниƃ�по�популяризации�сути�
и� преимуществ� недирективных� методов,� их� пре-
имуществ� и� отличиƃ� от� традиционного� настав-
ничества,� для� разрыва� порочного� круга� низкоƃ�
информированности;

 ‒ поддержка�первых�последователей�–�созда-
ние� сообществ� практиков,� внутренних� сертифи-
кационных�программ�для�руководителеƃ-коучеƃ,�
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система� конкурсов� и� премиƃ� для� организациƃ�
и� руководителеƃ,� использующих� недирективные�
подходы;

 ‒ корректировка� систем� оценки� эффектив-
ности�руководителей�–�введение�KPI,�связанных�
с�развитием�подчиненных,�уровнем�их�вовлечен-
ности�и�инновационноƃ�активностью;

 ‒ снижение�бюрократической�нагрузки�–�про-
ведение� аудита� и� оптимизации� процессов� отчет-
ности� и� согласованиƃ,� чтобы� высвободить� вре-
менноƃ�ресурс�руководителеƃ�для�диалога�и�под-
держки�сотрудников.

Для� практическоƃ� реализации� трехуровневоƃ�
стратегии�целесообразно�использовать�конкретные�
социально-управленческие�механизмы�(СУМ),�де-
тально�представленные�в�наших�предыдущих�пу-
бликациях� и� включающие� группы�СУМ,� направ-
ленных�как�на�преодоление�барьеров,�так�и�на�сти-
мулирование� внедрения� недирективных� методов.�
К�ним�относятся�СУМ:�информационно-просвети-
тельские,� организационно-культурные,� психоло-
гические,�ресурсные,�институциональные,�а�также�
мотивационные,�развития�компетенциƃ�и�продви-
жения�успешного�опыта�–�подробно�см.:�И.�В.�Ко-
стюк,�Т.�Ю.�Кирилина,�2025�[27].�

Такая� детализация� позволяет� переƃти� от� об-
щих�призывов�к�изменению�культуры�к�конкрет-
ным� шагам,� которые� могут� быть� реализованы�
кадровыми�службами�и�руководителями�органов�
власти�в�рамках�существующих�бюджетных�и�ор-
ганизационных�ограничениƃ.
Вклад�в�социологию�управления�
Данное� исследование� вносит� вклад� в� теорети-

ческую� социологию� управления,� выходя� за� рамки�
психологическоƃ� интерпретации� индивидуальноƃ�
готовности� или� менеджериальноƃ� оценки� эффек-
тивности.�В�отличие�от�подходов,�сводящих�пробле-
му�к�сопротивлению�персонала�или�дефициту�навы-
ков,� результаты�исследования� демонстрируют,� что�
ключевые� барьеры� внедрения� недирективных� ме-
тодов�носят�институциональныƃ�характер,�а�их�пре-
одоление� требует� не� только�обучения�руководите-
леƃ,�но�и�изменения�социальных�норм�и�структур.�
Выявленныƃ�разрыв�между� ценностным� запросом�
сотрудников� и� реальноƃ� практикоƃ� является� со-
циологическим� индикатором� рассогласования� ми-
кроуровневых� установок� и� макроуровневых� огра-
ничениƃ�(бюрократия,�жесткая�иерархия,�дефицит�
доверия� и� пр.).� Тем� самым� вклад� данноƃ� работы�

в� социологию�управления� состоит� в� концептуали-
зации�недирективного�управления�как�социального�
механизма� трансформации� субъект-объектных� от-
ношениƃ�и�в�разработке�трехуровневоƃ�модели,�ко-
торая�может�быть�применена�для�изучения�органи-
зационных�изменениƃ�в�консервативных�системах,�
включая�государственныƃ�сектор.

Проведенное�исследование�демонстрирует,�что�
переход� к� недирективным� методам� управления�
в�органах�власти�и�государственных�организаци-
ях�РФ�является�не� только� актуальным� трендом,�
но�и�ответом�на� сформировавшиƃся�внутренниƃ�
социальныƃ� запрос� сотрудников.� Этот� переход�
требует� системного,� поэтапного� и� научно� обо-
снованного�подхода,�учитывающего�как�высокиƃ�
потенциал,� так� и� глубокую� институциональную�
специфику�государственного�управления.

Полученные�результаты�имеют�как�теоретиче-
ское� значение,� углубляя� понимание� механизмов�
организационных� изменениƃ� в� консервативных�
системах,�так�и�высокую�практическую�ценность,�
предлагая�органам�управления�и�кадровым�служ-
бам�научно�обоснованныƃ�подход�к�модернизации�
управленческих�отношениƃ,�основанныƃ�на�прин-
ципах�системности,�поэтапности�и�параллельного�
воздеƃствия�на�институциональные�условия�и�ин-
дивидуальные�установки.

Реализация�поэтапноƃ�и�научно�обоснованноƃ�
«дорожноƃ� карты»,� сочетающеƃ� развитие� ком-
петенциƃ,� изменения� в� системе� оценки,� норма-
тивное� закрепление�и�работу� с�организационноƃ�
культуроƃ,� может� открыть� путь� к� гуманизации�
управленческих�отношениƃ�и�повышению�эффек-
тивности�государственного�управления�в�России.

В�плане�направлениƃ�дальнеƃших�исследова-
ниƃ� перспективным� представляется� проведение�
лонгитюдного�исследования�на�базе�организациƃ,�
начинающих�внедрение�недирективных�методов,�
для�оценки�их�реального�эффекта�на�производи-
тельность,� вовлеченность,� развитие�и� удержание�
персонала.� Также� необходимы� качественные� ис-
следования�(глубинные�интервью,�фокус-группы)�
для�более�детального�понимания�страхов,�ожида-
ниƃ� и� скрытых� мотивов� как� руководителеƃ,� так�
и� сотрудников� в� процессе� этоƃ� трансформации.�
Отдельным� направлением� может� стать� сравни-
тельныƃ�анализ�готовности�в�различных�секторах�
(бизнес,�НКО,�госсектор)�и�в�разных�националь-
ных�контекстах.
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