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Аннотация
Статья посвящена исследованию корпоративной культуры как фактора устойчивого развития организации, который может как способство-
вать, так и препятствовать достижению поставленных целей и внедрению принципов устойчивого развития в корпоративную практику. 
Представлены основные особенности корпоративной культуры устойчивого развития, определяющие направления трансформации существу-
ющих культур, а также характеристика проявлений сильных и слабых культур устойчивого развития и их влияния на развитие организации. 
Предложена модель организационной культуры устойчивого развития и на основе обобщения существующего опыта выделены корпоративные 
практики, способствующие ее формированию и развитию, в том числе обеспечивающие вовлеченность сотрудников в решение существующих 
проблем. Выделены сильные стороны различных типов корпоративной культуры, которые необходимо согласовать с целями устойчивого раз-
вития при корпоративной стратегии. Показаны дополнительные возможности трансформации корпоративной культуры для достижения 
целей устойчивого развития при внедрении технологии на основе искусственного интеллекта.
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Abstract
The article is devoted to the study of corporate culture as a factor in the sustainable development of an organization, which can both contribute to and hinder 
the achievement of goals and the implementation of sustainable development principles in corporate practice. The main features of the corporate culture of 
sustainable development are presented, determining the directions of transformation of existing cultures, as well as the characteristics of the manifestations of 
strong and weak cultures of sustainable development and their impact on the development of the organization. A model of the organizational culture of sustainable 
development is proposed and, based on the generalization of existing experience, corporate practices are identified that contribute to its formation and development, 
including ensuring the involvement of employees in solving existing problems. The strengths of various types of corporate culture are highlighted, which must be 
aligned with the goals of sustainable development in the corporate strategy. Additional opportunities for transforming corporate culture to achieve sustainable 
development goals when implementing technology based on artificial intelligence are shown.

Keywords: sustainable development, corporate culture of sustainable development, employee engagement, artificial intelligence.

В сегодняшнем быстро развивающемся бизнес-ландшафте 
устойчивое развитие стало важнейшей опорой в формиро-
вании современных деловых практик и ценностей. Компа-
нии из разных отраслей все больше осознают необходимость 
внедрения устойчивых практик в свою деятельность не 
только в ответ на давление регулирующих органов или по-
требительский спрос, но и как основную ценность, обеспе-
чивающую долгосрочный успех. Согласно опросу McKinsey 
в 2022 г., 83% руководителей высшего звена и специалистов 
по инвестициям считают, что программы ESG внесут 
бóльший вклад в акционерную стоимость в течение следу-
ющих пяти лет, чем за последние пять. Этот сдвиг обуслов-
лен множеством факторов, включая растущую осведомлен-
ность потребителей, давление регулирующих органов и 
влияние изменения климата [22].

Компании, придерживающиеся устойчивого развития, 
могут получить значительную экономическую выгоду. Так, 
внедрение устойчивых практик часто приводит к повыше-
нию операционной эффективности и экономии средств 
(например, исследование Всемирного экономического фо-

рума показало, что компании, инвестирующие в энергоэф-
фективность и сокращение отходов, могут снизить эксплу-
атационные расходы до 20% [28]). 

Привлечение и удержание талантов: современные со-
трудники все чаще отдают предпочтение работе в компа-
ниях, которые соответствуют их ценностям: так, согласно 
опросу Deloitte, проведенному в 2023 г., 49% респондентов 
поколения миллениалов и 44% респондентов поколения 
Z заявили, что они сделали выбор карьеры, основываясь 
на личной этике, включая экологическую и социальную 
политику компании [8]. Компании, которые внедряют 
устойчивое развитие в свою культуру, имеют больше воз-
можностей для привлечения и удержания лучших специа-
листов.

Инвесторы также принимают к сведению устойчивое раз-
витие как ключевой показатель долгосрочной жизнеспособ-
ности компании. В последние годы резко возросли инве-
стиции в устойчивое развитие, а компании с высокими 
показателями ESG часто пользуются меньшими капиталь-
ными затратами, поскольку воспринимаются как менее 
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важными); только 31% заявил, что их организация предо-
ставляет ресурсы для поддержки экологических, социальных 
целей и целей управления (ESG). При этом, по мнению рес-
пондентов, сильная культура УР может повысить вовлечен-
ность сотрудников на 43% [11].

Исследование, проведенное консалтинговой компанией 
TSQ Consulting (в качестве респондентов выступили менед-
жеры по УР, руководители компаний, практикующих УР из 
рейтинга лучших менеджеров по версии РБК, а также спе-
циалисты по управлению персоналом), позволяет оценить, 
в какие функции в российских организациях в наибольшей 
степени интегрированы принципы УР (рис. 1).

 

Рис. 1. Функции, в которые интегрированы принципы устойчивого развития1 

Согласно данным того же исследования, респонденты 
довольно скромно оценивают достигнутый уровень интег-
рирования ЦУР в HR-функции и корпоративную культуру 
российских компаний (рис. 2).

 
Рис. 2. Мнение респондентов о состоянии интегрирования ЦУР в HR-функции 

и корпоративную культуру 

Оценивая, в какие HR-направления в настоящее время в 
наибольшей степени интегрированы принципы устойчивого 
развития, руководители компаний и менеджеры по устой-
чивому развитию выделяют HR-брендинг и обучение пер-
сонала (при этом 20% респондентов указывают на отсут-
ствие проявлений принципов устойчивого развития в управ-
лении персоналом) (рис. 3).

 

Рис. 3. Мнение руководителей компаний и менеджеров об интеграции 
принципов устойчивого развития в HR-направления

1	 https://tsqconsulting.ru/research/sustainabilityhr

рискованные и лучше подготовленные к решению будущих 
задач [12].

Широко признано, что корпоративная культура является 
одним из ключевых факторов, определяющим успех или 
неуспех организации [1]. Культура влияет на руководителей 
и сотрудников в их повседневной деятельности, на их взаи-
модействие с другими членами организации и внешними 
заинтересованными сторонами и в целом на корпоративную 
практику, обеспечивает руководство по восприятию и раз-
решению проблем, а также по принятию решений. Удов-
летворенность работой и удержание сотрудников, а также 
лидерское поведение и организационная эффективность 
связаны с корпоративной культурой. Корпоративная куль-
тура считается движущей силой инноваций, обеспечива-
ющей организациям долгосрочные конкурентные преиму-
щества и служащей ключевым фактором устойчивого раз-
вития. 

Очевидно, что корпоративная культура сложным образом 
связана с показателями устойчивого развития, поскольку 
может неблагоприятно сказаться на корпоративной устой-
чивости [21]или способствовать его достижению [18; 26].

Эмпирически подтверждено, что устойчивые предприятия 
поддерживают последовательную, четко сформулированную 
и широко разделяемую корпоративную культуру с не под-
лежащими обсуждению основными ценностями (например, 
[5; 16].

Но, хотя взаимосвязь между корпоративной культурой и 
практиками в области устойчивого развития широко при-
знана, мало исследованным остается вопрос о характери-
стиках культуры, способствующей устойчивому развитию 
(далее — УР). Большинство исследований в первую очередь 
посвящены корпоративной культуре, которая направлена 
на повышение производительности (например, [23; 27]), а 
проблемы достижения целей УР и развития корпоративной 
культуры обычно изучаются отдельно (например, [6; 17]).

Все три аспекта концептуализации корпоративной куль-
туры (базовые предположения и убеждения, нормы и цен-
ности, а также артефакты, которые их отражают) жизненно 
важны: основные предположения и убеждения разделяются 
и принимаются как должное сотрудниками с точки зрения 
организации и ее операционной среды; предположения и 
убеждения материализуются как социальный контроль, ре-
ализуемый посредством норм или социальных ожиданий 
относительно соответствующих установок и поведения, 
которые позволят организации реализовать свою цель. Но 
в современных исследованиях указанным аспектом уделя-
ется неодинаковое внимание. Более широко исследованы 
практики УР на уровне артефактов (например, [13; 18; 29]). 
Значительно меньше исследований организационного ви-
дения, конструкций на уровне ценностей (например, [4; 
25]). Культурный уровень допущений и верований важен 
для целостной картины культуры, способствующей УР [7], 
тем не менее, этому уровню уделялось наименьшее внима-
ние ([14]).

В обширной теоретической и эмпирической литературе 
существует пробел в отношении того, какие компоненты 
корпоративной культуры способствуют корпоративному УР; 
существует ограниченное количество исследований о том, 
как внедрить принципы УР в организационную культуру.

Что касается практики управления корпоративной куль-
турой при достижении целей УР, то, например, по данным 
глобального опроса, проведенного Gartner Inc., только 16% 
сотрудников уверены, что в настоящее время их организация 
обладает знаниями, мышлением и поведением, необходи-
мыми для сильной культуры УР (и это несмотря на то, что 
67% сотрудников считают вопросы, связанные с УР, очень 
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Специалисты по управлению персоналом в качестве HR-
направлений, в которые в наибольшей степени интегриро-
ваны принципы устойчивого развития выделяют HR-брен-
динг и обучения персонала, но на первое место ставят 
управление организационной культурой (рис. 4).

 
Рис. 4. Мнение специалистов по управлению персоналом об интеграции 

принципов устойчивого развития в HR-направления

Таким образом, полученные результаты, как и данные 
глобального исследования, с одной стороны, указывают на 
понимание взаимосвязи между достижением целей УР и 
корпоративной культурой, а с другой, подтверждают, что в 
настоящее время принципы УР еще слабо интегрированы 
в корпоративную культуру, в том числе и в отечественной 
практике.

Важно отметить, что интеграция в области УР является 
сложной задачей из-за конкурирующих, но взаимозависимых 
экономических, экологических и социальных целей [19].

Для того чтобы организации могли эффективно реагиро-
вать на социальные и экологические вызовы, они должны 
претерпеть фундаментальную культурную трансформацию 
и отказаться от своей традиционной ориентации на полу-
чение прибыли в первую очередь (рис. 5). 

Хотя существуют разные определения корпоративной 
культуры, способствующей УР, все они указывают на баланс 
между социальными, экологическими и экономическими 
результатами как на движущую силу мышления организации. 

 

Рис. 5. Трансформация корпоративной культуры при внедрении принципов УР

S. Kantabutra ввел термин «корпоративная культура устой-
чивого развития», определив ее как культуру, которая осо-
бенно продуктивна с точки зрения обеспечения показателей 
УР и включает общие предположения, ценности и убежде-
ния в отношении УР, которые формируют поведение пер-

сонала организации посредством принятия решений и пра-
ктики [15; 16; 24]. 

В сильной культуре УР существует коллективное убежде-
ние, что устойчивость является императивом, и сотрудники 
ведут себя так, чтобы поддерживать ее, а в слабой культуре 
все это рассматривается как несущественное (рис. 6). Силь-
ная культура УР создает условия для трансформации, слабая 
удерживает компанию в состоянии статус-кво.

 
Рис. 6. Проявления сильной и слабой культуры УР

Трансформация корпоративной культурой в культуру УР 
(рис. 7) на всех организационных уровнях начинается с 
включения целей УР в процесс организации стратегического 
управления, в формулировки миссии и системы ценностей 
(в приоритете ценности инноваций, социальной и эколо-
гической ответственности), постановку целей. 

Затем все это будет продолжать влиять на подходы орга-
низации к управлению персоналом, такие как наем персо-
нала, продвижение по службе и награждение сотрудников, 
приверженных устойчивому развитию, обучение сотрудни-
ков, которое дает им навыки для поддержки целей компании 
в области УР.

Для трансформации культуры корпоративные лидеры в 
первую очередь должны выступать в качестве образца для 
подражания, демонстрируя приверженность ценностям УР, 
показывать, насколько важно мыслить долгосрочно, а не 
просто стремиться к быстрым победам. 

Как показывает практика, компании, ориентированные на 
УР, предпочитают выращивать своих собственных лидеров, 
которые будут поддерживать целевую корпоративную культуру. 

 
Рис. 7. Модель корпоративной культуры УР [10; 15]
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Важную роль в продвижении ценностей УР играют раз-
личные каналы коммуникации (от символов до совместных 
мероприятий), которые помогают распространить инфор-
мацию об УР по всей компании. Ритуалы и празднования 
помогают подчеркнуть миссию и ценности, связанные с УР, 
дают возможность привлечь внимание сотрудников к до-
стижениям и отметить тех, кто привержен принципам УР, 
и мотивировать других. Мероприятия по сплочению кол-
лектива, ориентированные на УР, укрепляют командную 
работу и повышают осведомленность сотрудников, побу-
ждают говорить и думать о новых идеях УР. Размещение 
символов УР на рабочем месте таже напоминает сотрудни-
кам о целях развития, участвует в формировании имиджа 
компании.

Участие в корпоративных и внешних форумах по УР по-
зволяет компаниям учиться и сотрудничать с другими, спо-
собствует обмену передовым опытом и совместному поиску 
инновационных решений. 

Эмпирически подтверждено, что эффективные коммуни-
кации по поводу видения и ценностей положительно свя-
заны с эмоциональной приверженностью и желанием со-
трудников оставаться в организации в самых разных куль-
турах и условиях. Эффективная коммуникация видения и 
ценностей также повышает уровень внутренней ценности, 
связанной с достижением целей, и создает более высокий 
уровень индивидуальной приверженности членов органи-
зации общему видению и организационным целям [3]. 

Вовлечение сотрудников является одним из важнейших 
условий развития корпоративной культуры УР. По данным 
опроса Gallup, проведенного в 2023 г., в компаниях с высо-
кой вовлеченностью сотрудников в инициативы в области 
УР прибыльность увеличилась на 21%, а количество невы-
ходов на работу сократилось на 41% [9].

К числу практик, обеспечивающих вовлечение сотрудни-
ков в УР, можно отнести:
	• обеспечение осведомленности об УР и образовательных 

программ для содействия пониманию и приведению в 
соответствие с целями организации в области УР;

	• поощрение совместного решения проблем, предоставле-
ние сотрудникам возможность предлагать идеи и решения 
для УР;

	• признание сотрудников, которые активно участвуют в 
инициативах в области УР;

	• развитие чувства цели и сопричастности за счет расши-
рения прав и возможностей сотрудников в области УР;

	• инвестирование в удержание талантов и приведение их 
ценностей в соответствие с целями организации в области 
УР (работники, которые разделяют миссию и ценности 
компании, как правило, остаются лояльными).
Ценности УР должны воплощаться в соответствующих 

управленческих практиках. Поскольку руководители и со-
трудники имеют дело со многими конкурирующими прио-
ритетами, ключевые показатели эффективности, отражаю-
щие стратегию УР, призваны помочь им понять, как рас-
ставить приоритеты в отношении своего времени, усилий 
и ресурсов. В частности, устойчивые компании продвигают 
самостоятельных сотрудников, предоставляя им достаточ-
ную автономию и в то же время обеспечивая общую орга-
низационная согласованность: автономия позволяет ка-
ждому отдельному члену организации творчески интерпре-
тировать видение УР по-своему, чтобы направлять свою 
повседневную работу [2].

На управление культурой влияет ориентация на будущее 
в концепции УР, поскольку она продвигает долгосрочную 
организационную перспективу, в которой учитываются как 
долгосрочные, так и краткосрочные последствия принятия 

корпоративных решений для различных заинтересованных 
сторон. Устойчивые компании стремятся сбалансировать 
долгосрочные и краткосрочные результаты деятельности 
(даже если это снижает краткосрочную прибыльность для 
акционеров), поддерживают формулирование стратегии и 
планирование на долгосрочную перспективу, используют 
процессы взвешенного принятия решений и хорошо про-
думанные схемы стимулирования, концентрирующиеся на 
долгосрочной устойчивости.

Компаниям, реализующим цели УР, требуется обмен зна-
ниями, в первую очередь неявными знаниями членов орга-
низации, которые в высшей степени уникальны, их сложно 
воспроизвести или приобрести, поскольку они основаны 
на коллективном опыте, зависят от контекста и являются 
частью эксклюзивных операционных процедур и процессов. 
Внутренний обмен знаниями помогает продвигать новые 
идеи, развивать корпоративное обучение и выявлять лучшие 
практики. Внешне корпоративные инновации осуществля-
ются путем обмена знаниями и ресурсами с широким кру-
гом заинтересованных сторон. 

Каждая организация в зависимости от своей культуры, 
вероятно, будет предрасположена к определенным типам 
стратегий УР. Иными словами, у них больше шансов до-
биться успеха при реализации определенных стратегий, 
которые в большей степени соответствуют их культуре, в 
отличие от других. Так, в соответствии с классификацией 
корпоративных культур Камерона — Куина:
	• компании с клановой культурой сосредоточены на ко-

мандной работе и развитии своих сотрудников, хорошо 
работают с устойчивостью, особенно в цепочке поставок 
и эффективности, выстраивают прочные отношения и 
командную работу (такие культуры поддерживают усилия 
по обеспечению УР); 

	• компании с культурой адхократии склонны к созданию 
новых продуктов и услуг, устойчивых инноваций, любят 
экспериментировать и рисковать (при таком подходе ча-
сто находят новые способы решения проблем УР);

	• компании с иерархической культурой любят структуру и 
правила, четкие процессы, обеспечивающие эффективное 
функционирование (даже если УР не является их главной 
целью, структурированный подход помогает во внедрении 
устойчивых практик); 

	• компании с рыночной культурой ориентированы на то, 
чтобы побеждать конкурентов и удовлетворять клиентов, 
быстро принимать решения для увеличения прибыли, 
склонны к вовлечению заинтересованных сторон (постав-
щиков и клиентов), стратегиям дифференциации (они 
могут не сосредотачиваться в первую очередь на УР, но 
при этом могут внедрять устойчивые способы удовлетво-
рения потребностей клиентов и выделяться на рынке).
Эксперты рекомендует HR-службам оказывать поддержку 

менеджерам в определении индивидуальных целей и инте-
ресов своих сотрудников в области УР, использовать ко-
мандную среду для поддержки развития навыков, расши-
ряющих возможности не только отдельных сотрудников, и 
стимулировать сопричастность, подключая сотрудников к 
более широким усилиям организации по обеспечению УР.

Таким образом, интеграция УР в корпоративную культуру 
требует фундаментального изменения ценностей и процес-
сов принятия решений, поддержки со стороны руководства, 
эффективного вовлечения сотрудников, позволяющего им 
вносить свой вклад в достижение целей УР, в том числе вне-
дрение программ обучения УР, стимулирование поведения, 
соответствующего принципам УР и пр., а также развития 
взаимодействия с заинтересованными сторонами: УР также 
распространяется на то, как компании взаимодействуют со 
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своими сообществами и заинтересованными сторонами (эти 
отношения могут привести к повышению доверия, лояль-
ности к бренду и расширению возможностей для сотрудни-
чества). 

Для более глубокого и адекватного понимания роли кор-
поративной культуры в достижении целей УР необходимы 
исследования того, как связаны различные аспекты устой-
чивости (экономические, экологические и социальные) с 
типом культуры, преобладающей в организации. Организа-
ции с культурой адхократии часто лидируют в области УР. 
Но у каждого типа культуры есть свои сильные стороны, 
которые необходимо согласовать с целями УР при выборе 
собственной стратегии развития. 

Дополнительные возможности трансформации корпора-
тивной культуры для достижения целей УР создает симби-
отическое взаимодействие между людьми и искусственным 
интеллектом (ИИ) [20]. Эффективное использование ИИ 
выходит за рамки простой автоматизации и имеет решающее 
значение для долгосрочной конкурентоспособности и УР: 
	• позволяет улучшить коллективное обучение за счет ана-

лиза данных о взаимодействиях, предпочтениях и произ-
водительности сотрудников, обмена знаниями;

	• позволяет уточнить обязанности сотрудников за счет оп-
тимизации процессов и обеспечения подотчетности;

	• положительно влияет на совместную работу, выявляя воз-
можности для межфункционального взаимодействия и 
сотрудничества;

	• высвобождает время для более ответственной и значимой 
работы, для обучения и экспериментов с новыми техно-
логиями, стимулируя коллективное стремление к знаниям 
и повышая мотивацию и удовлетворенность работой;

	• приводит к повышению чувства ответственности, упро-
щает процессы, предоставляя работникам больше авто-
номии в распоряжении своей работой;

	• устраняет разрозненность организации и продвигает куль-
туру командной работы, находя синергию и обеспечивая 
межфункциональную коммуникацию. 
Аналитические возможности ИИ предоставляют органи-

зациям инструменты для переоценки своих стратегий, опро-
вержения допущений и постановки новых целей. Этот не-
прерывный цикл совершенствования способствует форми-
рованию культуры адаптивности и устойчивости, 
ориентируя организацию на долгосрочный успех. 
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