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Предмет. Дистанционная форма организации труда стала объективной реальностью для сфе-
ры образования, консалтинговых и IT-компаний, банков, государственных структур, торговых 
компаний и др. Проблема ценностного управления трудовыми коллективами на основе фор-
мирования, поддержания и развития организационной культуры в российских компаниях 
получила новую актуальность. Неподготовленность менеджеров всех уровней управления к 
реалиям дистанционной работы усилила проблемы трудовой мотивации, снизила лояльность 
персонала к работодателю. 
Цель исследования – изучить влияние дистанционной формы организации труда на компо-
ненты организационной культуры. Актуальность исследования заключается в выявлении наи-
более проблемных компонентов организационной культуры, требующих дополнительного 
внимания к поддержанию и развитию. 
В основе методологии исследования лежит рациональное познание (понятие, суждение, 
умозаключение), логические процедуры вывода и концептуальные основы ценностного управ-
ления. В процессе достижения поставленной цели использовались такие методы научного по-
знания, как анализ и синтез, сравнение.
В основу систематизации результатов исследования положена структура компонентов органи-
зационной культуры Ф. Харриса и Р. Морана. Отношение работников к разным аспектам про-
явления организационной культуры исследовано с помощью онлайн-опроса преподавателей 
высшей школы города Омска, IT-специалистов российского коммерческого банка. 
Выводы: результаты исследования показали негативное влияние дистанционной работы на 
половину компонентов организационной культуры, 30 % компонентов культуры нейтральны 
к воздействию фактора дистанционной занятости и на 10 % компонентов дистанционная 
работа повлияла положительно. Полученные результаты следует учесть в деятельности ме-
неджеров всех уровней управления, поскольку организационная культура – это эффективный 
инструмент стратегического менеджмента, позволяющий поддерживать лояльность сотруд-
ников к корпоративному бренду.
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Введение
Организационная культура – это при-

знанный учеными и практиками феномен, 
активно изучающийся в теории ценностного 
управления. В рамках наших предыдущих ис-
следований [6; 9] установлено, что сущность 
организационной культуры рассматривается 
либо через ее внутреннюю структуру, либо 
через роль в жизнедеятельности организации. 
Представители первого подхода, которыми 
являются Э. Жак [17], С. Мишон и П. Штерн [18], 
В. Сате [20], Дж. Л.  Гибсон, Д. М. Иванцевич, 
Д. Х. Доннелли  [2], Ф. Харрис и Р. Моран [4] 
и др. делают акцент на рассмотрении уровней 
организационной культуры (поверхностный, 
подповерхностный (В. Сате)) и ее качествен-
ных характеристиках (например, ценностях, 
убеждениях, нормах поведения, символах и 
ритуалах и др.). 

Второй подход к рассмотрению сущности 
организационной культуры заключается в уста-
новлении ее роли в деятельности организации. 
Идеи о влиянии организационной культуры на 
функционирование организации исследова-
ли Э. Шейн [21], Д. Элдридж и А. Кромби [15], 
Д. Денисон  [13], У. Оучи  [19], К. С. Камерон и 
Р. Куинн  [12]. Российские ученые Т. Ю.  База-
ров и Б. Л. Еремин1 исследовали взаимосвязь 
культуры и организационной структуры через 
квалификацию персонала, умение работать в 
команде и способы социализации. Н. С. Берда-
ков, Д. И. Галкин, И. Г. Иванова [1], Т. О. Соло-
манидина [10], И. В. Грошев и А. А. Красносло-
бодцев [5], А. И. Пригожин [7; 8] в своих работах 
делают акцент на организационной культуре 
как инструменте достижения организацион-
ных целей. 

По мнению Э. Шейна [21], корпоративная 
культура является действительно эффек-
тивным инструментом, который позволяет 
двигать компанию вперед. Эту способность 
культуры, по нашему мнению, следует активно 
использовать в условиях дистанционной рабо-
ты трудовых коллективов, но прежде исследуем 
изменения в содержании компонентов органи-
зационной культуры в условиях дистанцион-
ной организации труда коллективов.

Несмотря на то, что некоторые бизнесы 
выиграли в условиях пандемии, например, 

1  Управление персоналом : учебник для вузов / под 
ред. Т. Ю. Базарова, Б. Л. Еремина. 2-е изд., перераб. и 
доп. М. : ЮНИТИ, 2002.  560 с.

Netfl ix (медиаконтент), Zoom и Slack – компа-
нии, предоставляющие коммуникационные 
технологии. Другие, несмотря на их e-бизнесы 
и востребованность услуг, такие как Amazon.
com, Fedex, UPS, серьезно пострадали, посколь-
ку вынуждены нести дополнительные затраты 
на организацию новых рабочих мест, потерю 
крупных клиентов, обеззараживание помеще-
ний и товаров. Многие компании с конца 2019 г. 
стали активнее использовать информационные 
технологии и online-занятость, что лишь усугу-
било социальную напряженность в коллективах 
в виду угрозы потери работы.

Многие компании и до пандемии рассма-
тривали дистанционную работу как средство 
оптимизации бизнеса и повышения произ-
водительности. Это выгодно для торговых, 
консалтинговых и проектных организаций, 
поскольку она стимулирует использование 
современных информационных технологий, но 
при этом актуализирует коммуникационные 
барьеры и ухудшает социальные аспекты дея-
тельности коллективов. Как показала практика 
дистанционной организации труда за период с 
марта 2019 по январь 2021 г. и наши наблюде-
ния, сотрудники получили некоторые социаль-
ные выгоды, такие как возможность работать 
из любого города, страны; совмещать работу и 
учебу; экономить время на дорогу до работы; 
возможность больше быть с семьей. 

Можно предположить, что в компаниях, 
предоставляющих стандартные услуги удален-
но, возросла производительность: например, в 
спокойной домашней обстановке сотрудники 
быстрее сосредотачиваются на содержании 
работы (при условии оборудованного и изоли-
рованного рабочего места) и более вниматель-
ны к процедурам выполнения работы, кроме 
того, появилась возможность самостоятельно 
распределять рабочее время. Но у некоторых 
сотрудников возникли дополнительные труд-
ности с трудовой мотивацией. Без социальных 
контактов некоторые работники потеряли ори-
ентиры в развитии своей карьеры и обучении, 
поскольку трудно четко уловить перспектив-
ные компетенции без обсуждения результа-
тов работы как отдельных сотрудников, так и 
организации в целом. Сотрудники отмечают, 
что они «выпали» из организационной жизни.

В некоторых коллективах возникли ситуа-
ции разобщенности сотрудников, сбои в ком-
муникациях, что отразилось на результативно-
сти работы. Особенно это проявилось в коллек-
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тивах компаний, предоставляющих командные 
услуги или услуги с длительным процессом и 
большим числом участников. Примером яв-
ляются проектные и консалтинговые фирмы, 
банки, образовательные учреждения. В дистан-
ционных коммуникациях большое значение 
приобрели физические барьеры, вызванные 
сбоями в работе серверов, неустойчивостью 
интернета, отсутствием технических средств 
(веб-камер, наушников, современного ком-
пьютера, телефона, сканера и т. п.). Социальные 
барьеры коммуникаций не изменили своего 
сущностного содержания, поскольку проявля-
ются в межличностном общении независимо 
от его формы (вредные вербальные привычки, 
неправильное или чрезмерное использование 
терминов, неумение слушать и т. д.). 

Развитие информационных технологий 
внесло значительные изменения в характер не 
только управленческой работы, но большин-
ства иных видов умственной деятельности и 
организацию труда. Использование современ-
ных технических средств (компьютеров, мо-
бильных телефонов, сканеров и т. д.), компью-
терных программ и технологий существенно 
меняет характер отношений между людьми, 
что отражается на различных уровнях и ком-
понентах организационной культуры. Дистан-
ционная работа в условиях пандемии сокра-
тила коммуникации с коллегами. Изменился 
характер труда (он стал более информационно 
интеллектуальным, индивидуализированным). 
Произошли изменения и в его содержании 
(часть задач выполняется специальными про-
граммами, но возросло количество действий 
по поиску и систематизации данных, их ана-
лизу, контролю). Пандемия коронавируса стала 
прецедентом, стимулирующим новые формы 
организации совместной деятельности людей 
дистанционно, и задача ученых – исследовать 
достоинства и недостатки такой работы для 
дальнейшего ее успешного использования, а 
также поддержания и развития организацион-
ной культуры как инструмента организацион-
ного развития. 

Предыдущие исследования [6] выявили 
влияние организационной культуры на ре-
зультативность и качество работы трудовых 
коллективов. Объективно сложившаяся ситу-
ация с переходом на дистанционную форму 
организации труда в сфере образования, IT-об-
служивания банковской сферы, интернет-тор-
говли и других сферах деятельности оказывает 

влияние на общее состояние организационной 
культуры. Даже в тех коллективах, где органи-
зационная культура устойчива и формирова-
лась десятилетиями, происходят изменения.

Поскольку цифровизация экономики и 
новая реальность в использовании дистанци-
онной формы организации труда входят в нашу 
жизнь, нами была поставлена цель – изучить 
влияние дистанционной формы организа-
ции труда на компоненты организационной 
культуры. Объектом исследования выступили 
сфера образования и IT-поддержка банковской 
сферы как области, в которых большая часть 
сотрудников работает в дистанционном режи-
ме. Актуальность исследования заключается в 
выявлении наиболее проблемных компонентов 
организационной культуры, требующих допол-
нительного внимания менеджеров к поддер-
жанию и развитию в условиях дистанционной 
или смешанной онлайн и оффлайн-форм ор-
ганизации труда.

Материалы и методы исследования
В начале 2021 г. нами был проведен он-

лайн-опрос 82 работников сферы высшего 
образования и 39 специалистов IT-поддержки 
банковcкой сферы. В выборку вошли препода-
ватели вузов г. Омска и г. Екатеринбурга, а так-
же IT-специалисты российского коммерческого 
банка. Исследование проводилось с помощью 
онлайн-опроса.

Цель социально-экономического исследо-
вания состоит в установлении сути изменений 
в компонентах организационной культуры, 
происходящих в условиях перехода к смешен-
ной форме организации труда в оффлайн и 
онлайн-среде.

Рабочие гипотезы:
1) работа в дистанционном режиме ухудша-

ет организационную культуру или ее отдельные 
компоненты;

2) работа в дистанционном и смешанном 
режимах формирует новые ценности органи-
зационной культуры;

3) поддержание организационной культу-
ры в условиях дистанционной работы требует 
дополнительных усилий со стороны менед-
жмента компаний;

4) изменения в организации труда, вызван-
ные дистанционной его формой, одинаково 
отражаются на компонентах организационной 
культуры компаний, действующих в разных 
сферах деятельности.
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Результаты исследования 
В основу исследования положена структу-

ра компонентов организационной культуры, 
предложенная Ф. Харрисом и Р. Мораном [4].

Ниже представлены данные исследования 
и наши умозаключения о влиянии дистан-
ционной формы организации труда на орга-
низационную культуру последовательно по 
компонентам.

1. Осознание себя и своего места в организации. 
Резкое сокращение межличностных коммуни-
каций привели к возникновению опасений по 
поводу востребованности и качества результатов 
труда. Конечно, формальные лидеры использу-
ют интернет-коммуникации для организации 
работы своих сотрудников, и данные опроса 
показывают, что общения с непосредственным 
руководителем хватает 88,9 % IT-специалистам 
и 80,4 % преподавателям. Тем не менее, банков-
ские специалисты отмечают недостаток вдох-
новляющих/стимулирующих/поддерживающих 
слов и действий руководителей, мотивации на 
основе невербальных подсказок (жестов, поз, 
использования времени и т. п.), возможности 
обсудить возникающие в работе сложности. Пре-
подаватели по данным опроса также отметили 
недостаточность стимулирующих воздействий, 
потребность в своевременности оценки резуль-
татов работы и обсуждения перспектив личност-
ного развития в организации.

Работники, следуя формальным требо-
ваниям, включаются в обсуждение текущих 

процессов деятельности в ходе интернет-кон-
ференций, но не хватает межличностного 
общения, одобрения действий, обсуждения и 
разъяснения рабочих заданий. 

При ответе на вопрос «Хватает ли вам об-
щения с коллегами в дистанционном режиме?» 
55,6 % сотрудников банковской сферы и 50 % 
сотрудников сферы образования отметили 
недостаток общения и обозначили одни и те 
же сложности (рис. 1).

Как видно из данных рис. 1, сотрудники 
серьезно нуждаются в групповых обсуждениях 
содержания работ (100 и 87 %), а также в обмене 
новостями (100 и 52,2 %), т. е. работникам не 
хватает как формального, так и неформального 
общения. 

Следует помнить, что общение является 
первым этапом командообразования и если 
процесс информирования и формальных 
коммуникаций можно наладить с помощью 
цифровых коммуникаций, то такие этапы, как 
интеракция (обмен действиями), трансакция 
(обмен психологическими состояниями), пер-
соноакция (обмен личностным содержанием), 
сильно затруднены в дистанционной среде. 
Особенно это сказывается на трансляции цен-
ностных ориентаций, личного примера, жиз-
ненных принципов и опыта, которые ложатся 
в основу организационных ценностей. 

2. Коммуникационная система и язык об-
щения. Дистанционная работа в условиях 
пандемии коронавируса усилила и обострила 
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Рис. 1. Оценка потребности в социальных коммуникациях 
у сотрудников в сфере образования и банковской сферы, %
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проблему межличностного общения сотруд-
ников как внутри самой компании, так и с 
клиентами во внешней среде. Во-первых, 
это связано с возникновением физических 
барьеров у части клиентов старшего возраста, 
привыкших вести личный диалог с предста-
вителями компании. Во-вторых, лидерам не 
хватает времени и возможностей выстроить 
отношения со своими последователями, 
показать на личном примере, как нужно 
вести себя с клиентами, коллегами, демон-
стрировать следование поставленным целям 
(этого нельзя наблюдать, приходится все 
проговаривать, а это утомляет и раздражает 
людей). В-третьих, сотрудники информаци-
онно перегружены (почтовые ящики забиты 
сообщениями, инструкциями, которые ма-
лопонятны), им не хватает совместных дей-
ствий (проговорить все результаты работы и 
особенности выполнения работы невозмож-
но), не хватает согласованных процедур, а 
без них нельзя добиться нужной активности 
группы. В-четвертых, возникают проблемы с 
этичностью общения (отсутствие обращений 
к адресату, подписей, благодарностей и т. п. 
приемов поддержания позитивных комму-
никаций; в ходе конференций участники не 
включают видео, а используют аватарки). Всё 
это ухудшает организационную культуру, по-
скольку нивелируется содержание и характер 
межличностных отношений.

3. Внешний вид, одежда и представление себя 
на работе. Отметим, что в условиях дистанци-
онной работы сильно изменился внешний вид 
сотрудников. Деловой стиль, который был обя-
зателен в офисах многих компаний, перестал 
быть актуальным. Дело в том, что одежда ока-
зывает психологическое воздействие на лю-
дей. Деловой дресс-код «подтягивает», диктует 
определенные позы и жесты, дисциплинирует. 
Спортивный стиль «расслабляет», позволяет 
удобнее расположиться за монитором.

При ответах на вопрос: «Какой стиль одеж-
ды вы предпочитаете при работе в дистанци-
онном режиме?» 77,8 % IT-специалистов и 37 % 
преподавателей отметили, что они предпочи-
тают комфортный спортивный стиль, а 44,5 % 
преподавателей выбрали смешанный (верх – 
офисный, низ – домашний; рис. 2 и 3).

Работа в домашних условиях, с одной 
стороны, упростила стиль до спортивного, 
удобного и комфортного. Но, с другой сторо-
ны, такой стиль одежды несколько ослабляет 

концентрацию на рабочем процессе. Напри-
мер, некоторые работники, стесняясь своего 
внешнего вида, не включают видео, что лишает 
участников совещаний и конференций визу-
ального контакта. Некоторым людям с низкой 
самоорганизацией трудно представить себя на 
работе, находясь в домашних условиях, и это 
является большим психологическим барьером 
в трудовой самомотивации, что негативно ска-
зывается на результатах труда.

4. Что и как едят люди, привычки, тради-
ции в этой области. Казалось бы, вопрос о 
культуре и правильном питании работников в 
дистанционном режиме не должен волновать 
руководителей-лидеров, но в условиях интен-
сивных коммуникаций многие сотрудники 
не успевают поесть совсем, поскольку режим 
работы не соблюдается. Число совещаний 
растет, а продуктивное время на выполнение 
работы сокращается. На вопрос «Можете ли вы 
считать режим своего питания и внутрисмен-
ных перерывов в условиях дистанционной 
работы рациональным?» 44,4 % IT-специали-
стов банка и 39,1 % преподавателей ответили 
«нет» (рис. 4).

Такая же картина с питанием и у 44 % 
IT-специалистов банка (50 % едят тогда, когда 
предоставляется возможность – перерыв в 
работе, и 50 % забывают про еду и перерывы). 
Вопрос культуры питания является актуаль-
ным, некоторые сотрудники едят во время 
совещаний и забывают отключить звук или ви-
део, что делает коммуникации напряженными, 
а замечания критическими. Дистанционный 
режим требует согласования времени совеща-
ний, руководители должны давать сотрудни-
кам время на прием пищи и перерывы. Время 
совещаний нужно либо заранее обговаривать, 
либо устраивать в одно и то же время.

5. Осознание времени, отношение к нему 
и его использование. Особенностью работы 
в дистанционном режиме является практи-
чески полное игнорирование требования к 
соблюдению начала и окончания рабочего 
дня. Если работа творческая и не имеет чет-
ких сроков исполнения, то человек чувствует 
себя более свободно: творит, когда приходит 
вдохновение. Но если работа включает регла-
ментированные процедуры (например, чте-
ние лекций/процедуры обслуживания клиен-
тов), то «вклинивающиеся» в относительно 
свободное время онлайн-совещания удли-
няют рабочий день в среднем на 1,5–2 часа. 
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Рис. 4. Ответы преподавателей на вопрос о рациональном питании, %
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Рис. 2. Выбор стиля одежды IT-специалистами банковской сферы, %
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Рис. 3. Выбор стиля одежды преподавателями высшей школы, %
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И  если у IT-специалистов, обслуживающих 
банковские процессы деятельности, времени 
хватает на выполнение рабочих заданий, то у 
65,2 % преподавателей его не хватает (рис. 5). 
Опрос показал, что 96,7 % преподавателей 
считают, что объем их работы сильно увели-
чился (требуется много времени на подготов-
ку материалов для занятий в онлайн-среде, 
на индивидуальные консультации студентов 
и проверку самостоятельных работ). Это 
обусловлено также тем, что студенты мало 
общаются между собой и не могут посмотреть 
результаты работ своих одногруппников, 
проконсультироваться, выполнить работу в 
группе. В результате преподавателям прихо-
дится вступать в дополнительные коммуни-
кации со студентами.

Решение данной проблемы требует со 
стороны руководства обязательного стиму-
лирования сотрудников. При его отсутствии 
удовлетворенность трудом падает, и у пре-
подавателей усиливается чувство усталости, 
возникают стрессы и проблемы с профессио-
нальной мотивацией.

6. Взаимоотношения между людьми. По 
мнению Ф.  Харриса и Р.  Морана  [4], дан-
ный компонент организационной культуры 
включает отношения между людьми разного 
возраста, пола, статуса, интеллекта, опыта и 
знаниям и т.  п. В  условиях дистанционной 
работы, когда люди напрямую не взаимо-
действуют друг с другом, взаимоотношения 
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Рис. 5. Ответы преподавателей на вопрос о времени выполнения рабочих заданий, %

несколько упрощаются, главное – соблюдать 
правила этики в письменной и устной комму-
никации. Но старые конфликты не исчезают, 
их разрешение откладывается на неопреде-
ленное время и затрудняет командное взаи-
модействие. Нужны дополнительные усилия 
менеджеров для разрешения конфликтов, по-
скольку в спорных случаях оппоненты просто 
отключаются от конференции и перестают 
напрямую коммуницировать (закрывают 
доступ к электронной почте, вносят номер 
телефона в черный список и т. д.). Конфликт-
ные коллективы в условиях стандартной дис-
танционной работы могут быть управляемы 
руководителями на основе использования 
формальных процедур, но для творческой 
командной работы конфликтные взаимоот-
ношения между людьми являются большой 
проблемой руководителя.

7. Ценности и нормы. Дистанционная 
работа требует дополнительного внимания 
руководителей-лидеров к поддержанию сло-
жившихся ценностей и формированию новых. 
При ответе на вопрос «Как изменились орга-
низационные ценности в условиях дистанци-
онной работы?» лишь 4,4 % преподавателей 
не отметили изменения организационных 
ценностей (рис. 6). Респонденты имели воз-
можность множественного выбора.

Как показал опрос, 40 % IT-специалистов 
банковской сферы и 69,6 % преподавателей 
отметили формирование новой организаци-
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онной ценности – «цифровая грамотность»; 
80 % сотрудников банка указали на появление 
ценности «трудовая самомотивация», которая 
требует учета при стимулировании сотрудни-
ков. В то же время лишь 14,4 % преподавателей 
указали на актуализацию данной ценности. 
Следует отметить, что в российском высшем об-
разовании работают люди с высокой професси-
ональной мотивацией, которые и до пандемии 
постоянно совершали и совершают трудовые 
подвиги за невысокую заработную плату, беря 
на себя ответственность за качество подготовки 
специалистов для национального хозяйства. 
Всего 4,3 % респондентов высшей школы обра-
тили внимание на такую ценность, как «этика 
онлайн-коммуникаций», что в большей степени 
связано с использованием аватарок во время 
совещаний, а не правил общения, и 19,6 % вы-
сказались за необходимость поддержания такой 
ценности, как «профилактика гиподинамии». 

У банковских IT-специалистов ценности 
«этика онлайн-коммуникаций» и «профи-
лактика гиподинамии» вызвали повышенное 
внимание (50 %  опрошенных указали на не-

обходимость их поддержания для стабильной 
работы коллектива). 

Результаты опроса подтвердили нашу ги-
потезу о формировании новых ценностей в 
организационной культуре. С одной стороны, 
дистанционная работа требует знания инстру-
ментов онлайн-коммуникаций (Zoom, Skype, 
Google Meet, Miro и др.) и умения пользоваться 
техническими средствами для успешного вы-
полнения работ. Такая ситуация приводит к 
формированию новых трудовых норм – умения 
работать с мультимедийными программами, 
использовать в работе возможности социаль-
ных сетей. К организационным ценностям 
добавляется цифровая грамотность, трудовая 
самомотивация, быстрая адаптация и самораз-
витие. С другой стороны, требуется внимание к 
поддержанию или изменению таких ценностей, 
как «коммуникационная этика» и «здоровый 
образ жизни/профилактика гиподинамии».

8.  Вера во что-то и отношение или распо-
ложение к чему-то. С точки зрения органи-
зационной культуры вера в справедливость, 
человечность, здравый смысл и т. п. являются 
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Рис. 6. Ответы на вопрос об изменении организационных ценностей 
в условиях дистанционной работы, %
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базовыми подсознательными установками. Без 
личностного общения трудно понять, совпа-
дают ли данные базовые установки у членов 
трудового коллектива. У разрозненных сотруд-
ников объективно возникает потребность в со-
циальной поддержке, в получении уверенности 
в причастности к общему делу. Каждый сотруд-
ник должен понимать, что его работа нужна для 
получения результата, что эта работа полезна, 
общественно значима. Руководителям следует 
напоминать сотрудникам о миссии организа-
ции, стимулировать и поощрять продуктивное 
поведение каждого работника.

Культура российских компаний, по мне-
нию Е. А. Гришиной, относится к высококон-
текстуальным культурам, в которых «слова 
передают лишь часть сообщений, остальное 
в контексте – о котором необходимо догады-
ваться» [3, с. 13]. Именно эта «скрытая» часть 
коммуникаций утрачивается в условиях дис-
танционной работы. Затруднено наблюдение 
за социальными подсказками, что ведет к 
потере интуиции и утрате контекста сооб-
щений. Дистанционная форма организации 
труда негативно влияет на данный компонент 
организационной культуры.

9. Процесс развития работника и научение. 
Данный компонент организационной культуры 
имеет сильное стимулирующее воздействие на 
работников. На вопрос «Хотите ли вы продол-
жить работу в организации и построить в ней 
карьеру, поработав в дистанционном режиме?» 
90 % IT-специалистов банка и 63 % преподава-
телей ответили положительно. В дистанцион-
ном режиме работы у сотрудников с высокой 
самоорганизацией появилась возможность 
выделить время на обучение, сформировать 
новые профессиональные умения и навыки. 

Практика показывает, что в тех организа-
циях, в которых процесс работы/оказания услуг 
идет в дистанционной форме и выполнение 
должностных обязанностей без владения ин-
формационными технологиями невозможно, 
работники преодолевают сопротивление 
изменениям и осваивают новые знания и 
digital-инструменты работы. Такая ситуация 
становится прорывом в переходе компании 
на новый уровень развития, но следует четко 
продемонстрировать работникам отношение к 
данному вопросу: поставить конкретные цели 
повышения квалификации, стимулировать 
овладение новыми технологиями. В организа-
циях, которые планируют вернуться к тради-

ционной практике работы, могут возникнуть 
проблемы с карьерным продвижением. 

10. Трудовая этика и мотивирование. Под-
держание и развитие данного компонента 
организационной культуры вызывает большие 
трудности в дистанционном режиме рабо-
ты, поскольку руководству трудно напрямую 
контролировать контакты сотрудников с 
потребителями товаров/работ/услуг. Недо-
вольство потребителей может проявляться в 
острых формах (отказах от получения услуг, 
их оплате, претензиях к компании и т. д.), что 
сильно портит имидж компании и отражается 
на ее бренде. Качество труда сильно зависит 
от отношения работника к труду в целом, его 
внутренних трудовых стимулов и базовых цен-
ностей (например, готовности брать на себя 
ответственность за результат труда), и повлиять 
на них дистанционно довольно трудно. 

В качестве причин нежелания продолжать 
работу в организации респондентами были 
указаны следующие:

– «непонятны организационные ценности, 
что затрудняет понимание требуемого трудо-
вого поведения»; 

– «нет четкого представления о целях и 
направлениях развития организации»; 

– «дистанционная работа выявила массу 
недостатков в управлении компанией», а также 
недостаточность личного общения.

Дистанционная форма организации труда 
требует пересмотра систем вознаграждения 
и наказания, выработки понятных процедур 
оценки результатов и качества труда, ознаком-
ления с новыми требованиями к выполнению 
работ, разъяснения практики применения 
методов контроля. 

Наше исследование показало наличие 
проблем в формировании данного компо-
нента организационной культуры у препода-
вателей высшей школы. В ответах на вопрос 
«Как оценивается результативность вашего 
труда в условиях дистанционной формы его 
организации?» были получены следующие 
результаты: 34,8 % считают, что руководство 
установило формальные процедуры контроля, 
41,1 % «затрудняются с ответом, поскольку не 
знают о способах и процедурах контроля своей 
деятельности», 10 % «догадываются о способах 
контроля своей деятельности». Был получен 
ответ, говорящий о необъективности предъ-
являемых требований: «усилились требования 
к использованию программных средств труда 
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для работы в дистанте, при этом их приобре-
тение стало заботой самого работника». 

У IT-специалистов банковской сферы ситу-
ация с этичностью оценки результатов труда 
более понятная и позитивная: 70 % сотрудников 
считают, что «компанией открыто используются 
процедуры контроля с использованием инфор-
мационных технологий», 10 % считают, что «ру-
ководство установило формальные процедуры 
контроля результатов работы и ознакомило с 
ними сотрудников» и лишь 20 % затруднились 
с ответом, поскольку «не знают о способах и 
процедурах контроля своей деятельности».

Обсуждение результатов 
Данные нашего исследования коррелируют 

с результатами ряда зарубежных, например, 
исследованиями J. Grenny & D. Maxfi eld [16], 
которые показывают, что отсутствие тесного 
контакта с людьми препятствует формирова-
нию доверия, связи и взаимной цели как трех 
составляющих здоровой социальной системы. 
Авторы отмечают, что удаленные сотрудники 
чувствуют себя обделенными и скованными по 
сравнению с их коллегами на рабочем месте. 
В частности, они обеспокоены тем, что колле-
ги говорят плохие вещи за их спиной, вносят 
изменения в проекты, не сообщая им заранее, 
лоббируют свои интересы.

Согласно исследованию дистанционной 
работы Института Гэллапа [14], первоочеред-
ный фактор удовлетворенности сотрудников 
своей компанией заключается не столько в 
денежном вознаграждении, сколько в том, на-
сколько к ним прислушиваются. Исследования 
E. Brynjolfsson et al. [11] констатировали влия-
ние пандемии коронавируса как «катастрофу 
для корпоративной культуры» от ограничен-
ных коммуникаций. 

Но есть исследование D. Sull & C. Sull [22] о 
развитии корпоративной культуры в эпоху пан-
демии, согласно которому был установлен факт 
улучшения отношения сотрудников к своим ком-
паниям в силу яркого проявления открытости и 
прозрачности общения высшего руководства со 
своими сотрудниками. Они сравнили отношение 
сотрудников к вопросам коммуникаций между 
коллегами и руководителями до пандемии и 
во время нее в компаниях из списка специали-
зированной интернет-платформы Culture 500 
(в список входят признанные мировые компании 
с высоким уровнем развития корпоративной 
культуры). Исследования строились на основе 

анализа более 200 тем, обсуждаемых на корпо-
ративных порталах. В результате было установ-
лено, что обсуждались одни и те же проблемы, 
но в условиях пандемии сотрудники стали чаще 
оценивать действия работодателей и их общение 
с сотрудниками не только на рабочие темы, но 
и темы, связанные с перспективами развития 
бизнеса и стабильности рабочих мест, помощи 
компании заболевшим сотрудникам и т. п. Была 
сформулирована новая ценность «честность и 
открытость в общении с лидерами компании». 

Наше исследование констатирует смену 
управленческой реальности в условиях digital-
экономики и является призывом к изучению 
передового опыта мировых компаний в области 
построения коммуникаций с сотрудниками и 
формирования организационных ценностей 
как основы развития корпоративной культуры. 
Конечно, важно продолжать подобные иссле-
дования для накопления эмпирической базы, 
обсуждать в научном сообществе социальные 
запросы человеческих ресурсов к лидерам 
компаний в части социальной ответственности 
бизнеса и влияния корпоративной культуры на 
достижение стратегических целей. 

Заключение
Анализ результатов проведенного исследо-

вания подтверждает факты влияния дистанци-
онной формы организации труда на компонен-
ты организационной культуры. 

Гипотеза о том, что работа в дистанцион-
ном режиме ухудшает состояние отдельных 
компонентов организационной культуры, 
подтвердилась. Так, данные опроса говорят о 
негативном влиянии дистанционной работы 
на компоненты организационной культуры: 
«осознание себя и своего места в организации», 
«коммуникационная система и язык общения», 
«что и как едят люди, привычки, традиции в 
этой области», «вера во что-то и отношение 
или расположение к чему-то», «трудовая этика 
и мотивирование». Компонента организацион-
ной культуры «осознание времени, отношение 
к нему и его использование» получила негатив-
ную оценку у респондентов, поскольку у всех 
сильно увеличился объем работы.

Влияние удаленной работы на такие ком-
поненты, как «внешний вид, одежда и пред-
ставление себя на работе», «взаимоотношения 
между людьми», носит нейтральный характер, 
поскольку если отношения между коллегами 
были позитивные, то степень доверия сохра-
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няется. В ситуациях с конфликтными коллек-
тивами отношения обостряются, конфликты 
затягиваются, что в целом снижает общую про-
изводительность. Процессы и проблемы те же, 
что при работе в подразделениях организации.

Особый интерес представляет компонента 
«ценности и нормы», поскольку в ходе иссле-
дования было установлено появление новых 
трудовых ценностей, таких как «цифровая 
грамотность», «трудовая самомотивация», 
«саморазвитие», появилась социальная цен-
ность «забота о здоровом образе жизни/про-
филактика гиподинамии». Тем самым была 
подтверждена вторая гипотеза нашего иссле-
дования о влиянии дистанционного режима 
работы на формирование новых ценностей 
организационной культуры.

Третья гипотеза исследования о необхо-
димости дополнительных усилий для поддер-
жания организационной культуры полностью 
подтвердилась. Руководителям/лидерам нужно 
уделять данному аспекту деятельности допол-
нительное внимание:

– внедрению/уточнению новых процедур 
формальных коммуникаций: во-первых, с 
использованием онлайн-платформ Slack, Base 
Camp, Zendesk sell, IM, Adobe Connect, Miro 
и др.) с учетом удобства времени, ограничен-
ной частоты и продолжительности коммуни-
каций, в-вторых, дифференцировать совеща-
ния по видам коммуникаций (формальное 
обсуждение работы, коллективное обсуждение 
проблемы, индивидуальные консультации), 
в-третьих, устраивать часы свободного обще-
ния/общения «без галстуков»;

– внесению изменений в систему возна-
граждения путем использования методов 
материального и нематериального стимули-
рования трудовой самомотивации работни-
ков. Например, повысить стимулирование 
свободным временем для преподавателей или 
возможностью бесплатной публикации своих 
исследований, или снизить занятость в части 
подготовки и проведения занятий (до 45 %) и 
увеличить время на самообучение;

– разработке и доведению до сотрудников 
критериев и показателей контроля результа-
тивности деятельности, их связи с системой 
вознаграждения, выполнению контрольных 
процедур результативности в рамках заплани-
рованных индивидуальных встреч;

– внедрению процедур быстрой и гибкой 
обратной связи при решении сложных вопросов 

при работе в командах, а также быть доступ-
ными для связи. Удаленные сотрудники всегда 
должны иметь возможность рассчитывать на 
своего руководителя, который ответит на на-
сущные вопросы и поможет решить проблемы;

– учету времени на адаптацию к новым 
условиям деятельности, проявлять терпение и 
уважение к личностным особенностям сотруд-
ников, выстраивать доверительные отношения 
с каждым;

– созданию условий для командной работы: 
формулировке цели совместной работы, из-
менению структуры группы и распределению 
ролей в ней в зависимости от специфики задач 
и условий выполнения;

– разработке новых процедур взаимодей-
ствия с потребителями услуг (в зависимости 
от ситуации), а также обучению, разъяснению 
их использования сотрудниками;

– важности систематической оценки из-
менений в компонентах организационной 
культуры, мониторингу новых приемов ра-
боты, форм общения, формированию новых 
традиций и т. д. 

Нужно привыкать и адаптироваться к новой 
реальности, поскольку вряд ли организация 
работы вернется к традиционным формам. 

Четвертая гипотеза о том, что дистанци-
онный режим работы одинаково отражается 
на компонентах организационной культуры 
компаний, действующих в разных сферах дея-
тельности, не подтвердилась. Как выяснилось, 
состояние компонентов организационной 
культуры сильнее всего зависит от усилий 
лидеров/руководителей по их поддержанию 
и развитию.

Цифровизация экономики, набирающая 
скорость в российской действительности, бу-
дет поощрять использование дистанционной 
и смешанной форм организации труда во всех 
сферах деятельности для повышения их про-
изводительности и экономии ресурсов. Для 
менеджеров всех уровней управления поддер-
жание и развитие организационной культуры 
становится весьма прагматическим вопросом, 
решение которого позволяет достигать требуе-
мой производительности в текущем периоде за 
счет удовлетворения социальных потребностей 
коллектива и развития командной работы. 
Организационная культура – это эффективный 
инструмент стратегического менеджмента, 
позволяющий поддерживать лояльность со-
трудников к корпоративному бренду. 
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