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Аннотация: В статье раскрывается сущность корпоративной культуры как социального механизма реали-
зации установок устойчивого развития, фактора повышения эффективности деятельности организаций в 
современных условиях. Автор анализирует примеры, касающиеся внедрения передовых корпоративных 
практик в сфере социальной и кадровой политики, бережливого управления, антикоррупционной и циф-
ровой культуры. Описываются перспективы применения инновационного клиентоцентричного подхода в 
системе государственного управления, который определяет в качестве «клиентов» не только граждан, но и 
самих государственных служащих. В работе отмечается роль кодексов деловой и корпоративной этики в 
совершенствовании стратегического менеджмента организаций на основе Целей устойчивого развития. 
Раскрывается вывод о том, что в современных условиях именно человеческий фактор является основопо-
лагающим в процессе внедрения ценностей устойчивого развития в системе управления. Внедрение прин-
ципов устойчивого развития создает предпосылки для создания новых форм правосознания, правовых 
норм, механизмов управления. Основным идеологическим трендом является отход от стандартов узкоин-
дивидуального или группового эгоизма на всех уровнях, включая поведение администраций отдельных 
организаций и их сотрудников. Реализация основополагающих Целей устойчивого развития в государ-
ственном масштабе возможна в рамках использования ESG-стратегий.  
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Введение
В условиях современных вызовов, с которыми 
столкнулось российское общество (санкционное 
давление, дефицит кадров, решение задач в сфе-
ре развития человеческого капитала, изменения 
социальной и природной среды), организаци-
ям приходится создавать новые смыслы, менять 
устоявшиеся ценности. В этом контексте проис-
ходит интеграция принципов устойчивого раз-
вития в корпоративную культуру организаций. 
Крупные российские компании, государственные 
корпорации и даже государственные органы все 
чаще используют потенциал культуры органи-
зации как инструмент управления, посредством 
которого можно обеспечить достижение ряда 
долгосрочных стратегических целей. 

Культура организации как среда 
конструирования ценностей
С точки зрения представителей ассоциации «На-
циональная сеть Глобального Договора», «вклю-
чение принципов Глобального договора ООН 
в корпоративную систему ценностей и публичное 
подтверждение их реализации являются широко 
признанными показателями ответственной де-
ловой практики и добросовестной репутации»1. 
В этом контексте культура организации рассма-
тривается как среда конструирования ценностей. 
«Корпорация в наше время становится средой 
для существования современного человека, она 
формирует образ мира для него, погружает в 
необходимые ей смыслы и через него (корпора-
тивного человека) обретает новые смыслы» [По-
ловникова, 2023. С. 3–4]. 

Организация, сталкиваясь с внутренней де-
зинтеграцией, пытается минимизировать эти 
риски при помощи механизмов корпоративной 
культуры, которая является «действенным ин-
струментом управления организацией. В част-
ности, культура организации может быть эф-
фективным средством управления персоналом» 
[Ноздрина, 2018]. Сейчас многие сотрудники в 
сфере трудовых отношений ищут не только ре-
шение своих материальных потребностей и инте-
ресов, но что-то большее. Работая в организации, 
сотрудники могут удовлетворять потребность в 
общении, потребность в реализации своих про-
фессиональных, деловых и личностных качеств. 

Формируя у сотрудников корпоративное со-
знание, чувство принадлежности, организация 
вовлекает их в общие ценности и цели, поскольку 
в этом случае сотрудники эффективнее работают 
на благо компании. Культура организации фор-

1	 https://www.b-soc.ru/partner/assocziacziya-naczionalnaya-
set-globalnogo-dogovora/

мирует комплексную среду для взаимодействия 
сотрудников, является фабрикой смыслов, ос-
нов мировоззрения, целей и задач организации, 
определяет границы взаимоотношений, модели 
поведения членов коллектива.

Анализ научных подходов к исследованию по-
нятий «организационная культура» и «корпора-
тивная культура» в современной литературе по-
казывает, что общей характеристикой этих поня-
тий является то, что культура определяется как 
«фактор эффективности деятельности организа-
ции, укрепления ее целостности, улучшения ме-
ханизмов социальной сплоченности работников, 
повышения их производительности и мотивации 
труда» [Андрианова, Давыденко, Ромашкин и др., 
2011. С. 96].

Корпоративная культура становится одной из 
площадок, где разворачивается деятельность, на-
правленная на моделирование сотрудника. Фор-
мирование единого корпоративного сознания, 
создание общих ценностных установок и норм 
поведения напрямую влияют на производитель-
ность, результативность деятельности сотрудни-
ков и повышение эффективности организации. 
Через корпоративную культуру в организации 
происходит погружение сотрудников в програм-
мируемую социальную реальность. 

Одновременно культура организации создает 
среду обитания и даже гражданскую субъект-
ность сотрудника, выступает суррогатом соци-
альных институтов и систем ценностей, отвечает 
за социальные коммуникации и культурные ко-
ды, формирование целей и задач организации, 
определяет границы взаимодействий, модели 
поведения членов коллектива и их отношения 
с заинтересованными лицами.

Внедрение передовых корпоративных 
практик в органах государственной власти РФ
Органы государственной власти в РФ начинают 
уделять все больше внимания внедрению пере-
довых корпоративных практик в свою деятель-
ность. Эти практики отражают новые подходы 
в социальной и кадровой политике, касаются 
бережливого управления, антикоррупционной и 
цифровой культуры. 

Процесс формирования и развития профес-
сиональной культуры органов государственной 
власти в России в ее современном понимании 
начался еще в начале XXI века Концепцией ре-
формирования системы государственной служ-
бы, утвержденной в  2001 году, предусмотрено 
создание новой модели государственной службы, 
принцип этизации поведения государственных 
служащих определен в качестве ключевых прин-
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ципов. В число проблем, присущих государствен-
ной службе, вошло несоответствие фактического 
статуса государственного служащего мере воз-
лагаемой на него ответственности и характеру 
законодательных ограничений в частной и обще-
ственной жизни. 

В настоящий момент на государственной 
службе для устранения данных противоречий 
применяются жесткие методы правового регули-
рования и контроля над деятельностью государ-
ственного служащего в сочетании с тенденцией 
к  повышению его материального стимулирова-
ния, чего, очевидно, недостаточно для эффектив-
ного функционирования системы в современных 
условиях дефицита квалифицированных кадров. 

В качестве одного из способов решения это-
го комплекса проблем предлагается примене-
ние «клиентоцентричного» подхода в системе 
государственного управления. Задачами данного 
подхода являются выявление потребностей по-
требителей услуг, создание правил и процедур, 
направленных на удобство человека. Государство 
в таком случае стремится не только удовлетво-
рять запросы граждан, но и превосходить их ожи-
дания. По словам заместителя министра эконо-
мического развития Д.  Вoльвача, «государствен-
ное управление России должно стать примером 
клиентоцентричности уже к 2030 г.». 

В рамках клиентоцентричного подхода особое 
внимание уделяется социальному положению го-
сударственного служащего, его условиям труда, 
социальным гарантиям, а также усилению нема-
териального стимулирования результатов его де-
ятельности. Для реализации поставленных задач 
необходима разработка особой политики в области 
защиты прав государственного служащего, которая 
бы закрепляла справедливое отношение к нему, 
а именно – обеспечивала безопасную профессио-
нальную среду, достойные условия труда, гаранти-
рованное и предсказуемое продвижение по карьер-
ной лестнице в случае добросовестного и профес-
сионального выполнения своих обязанностей. 

В федеральных и региональных органах ис-
полнительной власти активно внедряется клиен-
тоориентированный подход. Так, на всех уровнях 
государственной власти реализуется федераль-
ный проект «Государство для людей»2. С 2022 го-
да внедрение стандартов клиентоцентричности 
начато во всех федеральных органах исполни-
тельной власти, связанных с оказанием услуг 
гражданам и бизнесу. С 2023 г. принципы кли-
ентоцентричности внедряются на региональном 
уровне.

2	 Распоряжение Правительства РФ от 6 октября 2021 года 
№ 2816-р.

К клиентам государства отнесены: граждане; 
представители бизнеса, индивидуальные пред-
приниматели или самозанятые; государственные 
и муниципальные служащие. Один из принятых 
Министерством экономического развития РФ 
стандартов «клиентоцентричности» – это стан-
дарт для внутреннего клиента. Он разработан с 
целью повышения уровня удовлетворенности и 
вовлеченности сотрудников органов и органи-
заций. В стандарте кроме иных кадровых тех-
нологий и инструментов отдельное внимание 
уделяется роли культуры организации в созда-
нии морально-психологического климата, кото-
рый позволял бы государственным служащим 
развиваться как личностям и профессионалам, 
ощущать свою значимость и сопричастность к 
решению задач, стоящих перед органом государ-
ственной власти. 

В качестве одного из новых направлений, 
влияющих на культуру организации, следует от-
метить человекоцентричность в системе госу-
дарственного управления. Человекоцентричный 
подход стал одним из самых важных трендов 
2023 года в рамках проводимого Министерством 
труда и социальной защиты России конкурса 
«Лучшие кадровые практики и инициативы в 
системе государственного и муниципального 
управления». Кадровые службы органов публич-
ной власти пытаются направить работу с кадрами 
в сторону человека, его запросов и потребностей.

В частности, принцип благополучия человека 
внедряется Федеральным агентством по управ-
лению государственным имуществом. В Рос
имуществе создана единая комплексная система 
работы с кадрами, ориентированная на индиви-
дуальные потребности гражданских служащих, 
разработана методика многоуровневого преми-
рования, гарантирующая объективное распреде-
ление премий и др.

В аппаратах органов государственной власти 
создаются подразделения по развитию кадрово-
го потенциала и служебной культуры, например, 
в Федеральной налоговой службе РФ создано 
соответствующее управление. Оно наделено пол-
номочиями по формированию ценностей ФНС 
России, организации мероприятий, посвященных 
развитию кадрового потенциала и служебной 
культуры, участвует в реализации многоуров-
невой системы мотивации кадров, внедрении 
системы управления талантами и др.

Федеральная налоговая служба внедряет со-
временные технологии и практики, направлен-
ные на улучшение качества взаимодействия как 
внутри органа, так и отношений с гражданами и 
юридическими лицами. Так, ФНС уже более де-
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сяти лет реализует клиентоцентричные методы 
стратегического управления; в частности, созда-
ны условия для оптимизации налогового адми-
нистрирования для граждан, разрабатываются 
новые каналы обратной связи между налогови-
ками и обществом. Большое внимание уделяется 
решению задач по формированию системы кли-
ентоцентричности внутри Налоговой службы, 
изменениям структуры центрального аппарата, 
профессиональному образованию сотрудников. 
В культуру налоговых органов внедряются также 
принципы человекоцентричности. Декларация 
человекоцентричности ФНС России принята в 
2022 году3.

Для реализации задачи по развитию потен-
циала сотрудников в органах публичной власти 
создаются корпоративные университеты. Так, 
корпоративные университеты созданы в Прави-
тельстве Москвы, Администрации Санкт-Петер-
бурга, Новосибирской, Нижегородской, Ярослав-
ской, Воронежской областях и др.).

В государственных органах постепенно вне-
дряются также практики бережливых техно-
логий. Хотя исследователями ВШЭ отмечается 
«относительная “отсталость” бережливых тех-
нологий в государственном аппарате, низкая ав-
томатизация процессов и низкая культура про-
цессного управления и бережливого мышления 
в целом» [Бережливое Правительство…, 2019. 
С.  4], технологии «бережливого производства» 
(«Lean-технологии») успешно применяются ком-
мерческими организациями разных стран мира, 
поэтому интерес к ним с каждым годом возрас-
тает. Для системы государственного управления 
и государственной службы эти технологии также 
имеют особую значимость и актуальность. 

Lean-технологии в сфере государственного 
управления активно внедряются в следующих 
регионах: г.  Москва, Республика Татарстан, Чу-
вашская Республика, Ханты-Мансийский авто-
номный округ, Московская, Ярославская, Воро-
нежская, Кемеровская области и др. Начиная с 
2014 года осуществляется разработка националь-
ных стандартов Российской Федерации «Береж-
ливое производство». 

Механизмы бережливого управления посте-
пенно внедряются в работу государственных 
органов некоторых субъектов Российской Фе-
дерации. Например, в Воронежской области соз-
дан «Центр эффективности правительства Воро-
нежской области», который является одним из 
важнейших инструментов исполнения Стратегии 

3	 Приказ Федеральной налоговой службы России от 15 июня 
2022 года № ЕД-7-30-/490@ «Об утверждении Декларации 
человекоцентричности ФНС России».

социально-экономического развития региона на 
период до 2035 года. В частности, проект «Береж-
ливое правительство» предусматривает измене-
ния в организации процессов предоставления 
государственных услуг, направленные прежде 
всего на максимальную вовлеченность всех со-
трудников органов государственной власти обла-
сти, а также привлечение граждан для оптимиза-
ции процессов государственного управления.

В Ярославской области в соответствии с рас-
поряжением губернатора «О  системе организа-
ции эффективного рабочего пространства в ор-
ганах исполнительной власти Ярославской об-
ласти и структурных подразделениях аппарата 
Правительства области» разработана и активно 
используется клиентоцентричная инновацион-
ная система организации эффективного рабоче-
го пространства. Эта система предусматривает 
применение управленческих технологий, направ-
ленных на сокращение потерь при исполнении 
государственными служащими обязанностей 
путем оптимизации основных процедур, созда-
ния эффективного и комфортного рабочего про-
странства, стандартизации требований к нему. 
В основе этой системы лежат «принципы 5S», 
включающие «сортировку», «соблюдение поряд-
ка», «содержание в чистоте», «стандартизацию», 
«совершенствование», которые были разработа-
ны в Японии в рамках национальной программы 
«Бережливого производства».

Применение методологии устойчивого 
развития в государственных корпорациях
Российские корпорации все больше внимания 
уделяют Целям устойчивого развития (ЦУР), 
включая их в основополагающие проекты и стра-
тегии развития. В соответствии с результатами 
исследования Российского союза промышленни-
ков и предпринимателей (РСПП), проведенного 
в 2022–2023 годах, а также анализа корпоратив-
ных нефинансовых отчетов за этот период, более 
50 % компаний выделили в качестве приоритет-
ных свыше 11 целей, которые включены в список 
ЦУР ООН-2030 и корреспондируют с националь-
ными целями развития России. 

Устойчивое развитие все сильнее интегри-
руется в корпоративную культуру организаций, 
отражаясь в деятельности, направленной на обе-
спечение ее стабильности при одновременном 
снижении отрицательных социально-экологиче-
ских последствий функционирования. 

Интерес представляет обзор применения 
методологии устойчивого развития в государ-
ственных корпорациях. «Росатом» с 2020 года 
применяет практики международной сети Гло-
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бального договора ООН и ESG-альянса. Согласно 
«Меморандуму руководителей атомной отрасли о 
приверженности принципам устойчивого разви-
тия», принятому корпорацией, «Росатом» в своей 
деятельности стремится к достижению двенад-
цати Целей устойчивого развития ООН.

В области устойчивого развития корпорация 
«Росатом» стремится к ненанесению значитель-
ного вреда окружающей среде, рациональному 
использованию природных ресурсов, повыше-
нию энергоэффективности, обеспечению безо-
пасности условий труда, приоритета здоровья, 
жизни и благополучия работников организаций 
отрасли, а также к содействию профессионально-
му, личностному росту работников организаций 
отрасли и др.

Для реализации социального фактора стра-
тегии ESG «Росатом» определяет направления 
раскрытия потенциала сотрудников, применяя 
принцип человекоцентричности. Так, корпора-
ция выступила инициатором создания Альян-
са человекоцентричных организаций, который 
создан для кооперации организаций с целью 
обмена лучшими практиками, а также выработки 
системных мер по защите прав работников орга-
низаций, изменению культуры отношений между 
работодателями и сотрудниками.

В 2014 году в корпорации были сформулиро-
ваны единые корпоративные ценности, соответ-
ствие этим ценностям учитывается при приеме 
на работу новых сотрудников и при принятии 
кадровых решений. С 2015 года сотрудники ор-
ганизации проходят ежегодную оценку «Рекорд» 
по этим ценностям. С 2022 года корпорация за-
пустила программу обучения по устойчивому 
развитию. В 2024 году принят новый единый 
отраслевой кодекс этики и служебного поведе-
ния работников госкорпорации «Росатом» и ее 
организаций.

В другой государственной корпорации ВЭБ.
РФ принят ряд документов по устойчивому раз-
витию: Декларация о политике устойчивого раз-
вития и ответственного ведения бизнеса ВЭБ.РФ, 
ESG-стратегия ВЭБ.РФ на период до 2024 года и 
на перспективу до 2030 года и План реализации 
ESG-стратегии ВЭБ.РФ. В принятых документах 
отмечается, что ESG-принципы – это основа де-
ятельности корпорации. В корпорации реализу-
ются мероприятия по поддержке благополучия 
сотрудников, обеспечению для них достойных и 
равных условий труда, развитию молодых специ-
алистов и программ и др.

Во всех этих процессах важную роль игра-
ет трансформация корпоративной культуры как 
бизнеса, так и органов публичной власти и управ-

ления. В рамках концепции устойчивого разви-
тия происходит переосмысление ценностей и 
целей организаций, а также моделей поведения 
администрации и сотрудников.

Заключение
Внедрение принципов устойчивого развития соз-
дает предпосылки для создания новых форм пра-
восознания, правовых норм, механизмов управ-
ления. Основным идеологическим трендом явля-
ется отход от стандартов узкоиндивидуального 
или группового эгоизма на всех уровнях, включая 
поведение администраций отдельных организа-
ций и их сотрудников. 

Мы считаем, что в Российской Федерации 
именно человеческий фактор является осново-
полагающим в процессе внедрения стратегий 
устойчивого развития в системах управления. На 
смену прежним стратегиям, ориентированным 
на быстрые темпы экономического роста любой 
ценой, должна прийти политика, в центре кото-
рой находится человек. Главным лейтмотивом 
данного процесса должно стать формирование 
культуры доверия в органах государственной 
власти, крупном и среднем бизнесе, в обществе 
целом и внедрение человекоцентричного под-
хода в практику публичного и корпоративного 
управления.

Реализация основополагающих Целей устой-
чивого развития в государственном масштабе, 
таких как разумное использование природных 
ресурсов, защита естественной среды обитания, 
обеспечение здоровья и безопасности людей, 
возможно в рамках использования ESG-страте-
гий. Опыт их применения крупными российски-
ми компаниями может стать эффективной ме-
тодологической базой для совершенствования 
процессов государственного и муниципального 
управления и достижения национальных целей, 
сформулированных Президентом В.В. Путиным.

Для реализации Целей устойчивого развития 
в системе публичного управления целесообразно 
проведение следующих мероприятий: 

– развитие корпоративной культуры с импле-
ментацией ценностей устойчивого развития;

– обеспечение вовлеченности руководящих 
органов в управление в области устойчивого 
развития; 

– дополнение системы мотивации руководи-
телей и публичных служащих целями и задачами 
устойчивого развития. 

Имплементация идей устойчивого развития в 
систему публичного управления должна сыграть 
важнейшую роль в консолидации интересов госу-
дарства, бизнеса и общества. 
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