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В статье приводятся результаты сопоставительного исследования организацион-
ной культуры российских и китайских компаний IT-сектора, в ходе которого выявлены 
общие черты организационной культуры IT-компаний, а также специфика организаци-
онной культуры, сложившихся в крупных российских и китайских компаниях. По ре-
зультатам исследования авторы выделяют элементы организационной культуры, кото-
рые способствуют успешному функционированию организаций IT-сектора, а также мо-
гут быть использованы в работе государственных организаций. 
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IT-сектор в настоящее время является наиболее перспективной отрас-

лью экономики, развитие которой во многом определяет будущее страны и 
общества. Для выработки эффективных стратегий развития и взаимодейст-
вия в глобальной бизнес-среде российским компаниям IT-сектора (как част-
ным, так и государственным) необходимо не только учитывать особенности 
функционирования компаний-партнеров, в частности наиболее динамично 
развивающихся и достигших успехов китайских компаний, но и позитивный 
опыт российских организаций. Получить представление о специфике функ-
ционирования организации можно путем изучения ее организационной куль- 
туры (1).  

Таким образом, сопоставительное исследование организационной куль-
туры компаний IT-сектора в России (на примере компаний Яндекс и ABBYY) 
и Китае (на примере Huawei, UCweb и Alibaba) помогает ответить на вопрос 
о возможных путях достижения успеха в сфере информационных техноло-
гий. Это актуально для государственных предприятий в сфере высоких тех-
нологий в свете приобретающей все большую популярность концепции new 
public management («новое государственное управление»), когда успешные 
бизнес-технологии адаптируются для задач управления в государственном 
секторе с целью преодолеть недостатки традиционной модели государст-
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венного сектора [4]. Поэтому примеры эффективного построения организа-
ции могут послужить источником новых идей для совершенствования меха-
низмов функционирования государственной службы. 

Актуальность данной тематики обусловлена еще и необходимостью ре-
формирования российских наукоемких производств. 

Хотя область информационных технологий является одним из приори-
тетных направлений развития науки в России [3], наша страна в настоящий 
момент занимает достаточно скромное место на мировом рынке информаци-
онных технологий (лишь 0,3% высоких технологий принадлежат российским 
производителям), что ниже, чем в некоторых развивающихся странах [2]. При- 
чиной этому служит множество факторов: малая бюджетная обеспеченность 
сферы НИОКР, слабая защищенность интеллектуальной собственности, утечка 
идей и кадров за рубеж, низкий престиж государственного научного сектора 
и т.д. Но вместе с этим российские ученые обладают высоким потенциалом 
для развития технологий, поэтому важно привлечь внимание к проблеме со-
вершенствования организаций «изнутри», в том числе путем внедрения но-
вых элементов организационной культуры. 

Специфика IT-компаний связана с внутренними и внешними фактора-
ми, оказывающими влияние на организацию. Среди внутренних факторов струк- 
тура организации, технологии и персонал. Среди внешних – уровень разви-
тия технологий в IT-сфере, конкуренция. 

Так, организационная структура IT-компаний может сильно отличаться 
от привычной линейно-функциональной структуры, вплоть до построения «вир- 
туальных» организаций, подразделения которых будут связаны между собой 
только виртуально, причем такие организации могут существовать при усло- 
вии наличия целевого проекта. 

В качестве примера можно привести модель открытой разработки Эрика 
Рэймонда, результатом функционирования которой стала операционная сис-
тема Linux [6]. Согласно этой модели понятие организации заменяется поня-
тием проекта с соответствующими структурными элементами: владельцем 
проекта, являющимся координатором проекта, и исполнителями проекта – 
собственно разработчиками. Стать участником проекта может любой поль-
зователь, обладающий необходимым уровнем знаний. Эффективность такой 
организационной структуры связана с тем, что ведущую роль в высокотех-
нологичных компаниях играют инновационные идеи и персонал – носители 
этих идей (человек – технология – успех организации). 

Проектная деятельность является одним из ключевых понятий в IT-ком- 
паниях, поэтому часто такую компанию можно рассматривать как совокуп-
ность проектов для реализации при условии наличия традиционной организа-
ционной структуры. Основная работа руководства в таких компаниях – коор-
динация команд специалистов для достижения целей компании. Такая орга-
низационная структура позволяет вести несколько самостоятельных проек-
тов одновременно, что ускоряет процесс производства продукции и услуг. 
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С помощью классификаций Г. Хофстеде [9], К. Кэмерона и Р. Куинна [1], 
Ф. Харриса и Р. и С. Моран [11, 6], Ч. Хэнди [7], Ф. Клакхона и Ф. Стротбе-
ка [10], Г. Лэйна-Д. Дистефано [8] в общем виде компании ИТ-сектора мож-
но охарактеризовать следующим образом: это динамичные компании с раз-
витой обратной связью, стремящиеся к постоянному внедрению инноваций, 
чтобы удержаться на изменчивом рынке. Гибкая структура компании пред-
полагает стимулирование инновационного поведения работников, их инициа- 
тивы и творчества – это не иерархическая структура с принятой децентрали-
зацией властных полномочий. Важную роль играет проектная деятельность, 
иногда компанию можно рассматривать как совокупность проектов, которые 
она реализует. 

Названные особенности позволяют предположить, что наиболее благо-
приятная организационная культура для IT-компаний должна обладать сле-
дующими чертами: неформальный стиль общения, как между сотрудниками, 
так и между руководителем и подчиненным, делегирование полномочий, 
возможность самостоятельно выбирать наиболее интересные проекты, сво-
бода творческой деятельности сотрудников, динамизм, гибкость организа-
ционной структуры. 

Организационные культуры российских компаний Яндекс и ABBYY 
имеют сходные элементы и исходят из демократического стиля управления, 
в то время как стиль управления в компании Huawei является авторитарным. 
Стиль управления в китайских UCweb и Alibaba представляет собой нечто 
среднее между этими двумя типами. На основании типологии Кэмерона-
Куинна [1] организационная культура Яндекса и ABBYY относится к адхо-
кратическому типу, которому присущи динамизм, гибкость, ориентация на 
творческое начало. Такой тип культуры поощряет инициативность работни-
ков и стимулирует инновационное поведение.  

Также стоит сказать и о коллективистском начале, выявленном Хофсте-
де – в российских организациях оно проявляется в полной мере, поскольку 
преобладают связи, направленные на подержание доброжелательных отно-
шений в коллективе. 

Китайские же компании относятся к клановому типу организационной 
культуры, которая подразумевает поддержание семейственности в органи-
зации и ориентацию на долгосрочную перспективу сотрудничества. При та-
ком типе организационной культуры руководитель должен уделять особен-
ное внимание управлению в команде. Так, Huawei является олицетворением 
типичной китайской компании, на которую оказала решающее влияние ки-
тайская национальная культура.  

Клановость в Huawei проявляется в ее иерархической структуре, семей-
ственности, высоком уровнем концентрации полномочий, обязательными для 
выполнения правилами, процедурами и порядками. В организационной куль- 
туре Huawei можно отметить черты, которые не соотносятся со спецификой 
ИТ-отрасли (например, высокая концентрация полномочий при принятии ре- 
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шений, отсутствие практики делегирования полномочий), однако соответст-
вие традиционным представлениям об управлении способствует ее эффек-
тивному функционированию. 

Согласно типологии Хэнди в организационной культуре Huawei наибо-
лее ярко выражены «культура власти» и «культура роли» – вся полнота вла-
сти находится в руках руководителя, который единолично контролирует дея- 
тельность сотрудников и оперативно реагирует на любую ситуацию. В связи 
с этим творческий подход не приветствуется, а вся деятельность работников 
четко регламентирована существующими в организации инструкциями и нор- 
мами. 

Организационная культура компании Alibaba, несмотря на то, что по 
сути также является клановой, при этом несет в себе элементы адхократиче-
ской культуры (как ABВYY и Яндекс) – она не такая жесткая, как в компа-
нии Huawei, но и не настолько гибкая, как в российских компаниях. 

Такие различия, несмотря на принадлежность рассматриваемых компа-
ний к одной отрасли, связаны с тем, что на описанные организационные куль- 
туры доминирующее воздействие оказали различные факторы: национальная 
культура государства (Huawei), заимствованный опыт иностранных компа-
ний IT-сектора (UCweb и Alibaba) или же инновационная специфика IT-
отрасли (Яндекс и ABBYY). 

Для удобства сопоставления представим таблицу, в которой собраны ос- 
новные данные по четырем взятым в качестве примера компаниям, проана-
лизированные по методике Ф. Харриса и Р. Моран, модели Г. Лэйна – Д. Дис-
тефано и подходу Г. Хофстеде. 

 
Таблица 1 

Синтез характеристик по методам Харриса-Моран, Г. Лэйна-Д. Дистефано и Г. Хофстеде 
для российских и китайских IT-компаний 

 
Характеристика Яндекс+ABBYY Alibaba+UCweb Huawei 

Методика Харриса-Моран 

1. Идентификация 
себя и осознание 
своего места в ор-
ганизации 

Сотрудники чувст-
вуют себя важной 
частью организации 

Сотрудники чувст-
вуют себя важными 
для организации 

Важность индиви-
дуального вклада 
подчеркивать не 
принято 

2. Коммуникации 
и язык общения 

Развитые горизон-
тальные и вертикаль-
ные коммуникации. 
Обилие англицизмов 
в профессиональном 
жаргоне 

Развитые горизон-
тальные и верти-
кальные коммуни-
кации. 
Обилие англициз-
мов в профессио-
нальном жаргоне 

Общение между 
мультиязычным 
персоналом затруд-
нено из-за языково-
го барьера, горизон-
тальные и верти-
кальные коммуни-
кации затруднены 
из-за высокой сте-
пени централизации 
власти 
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Продолжение табл. 1 
Характеристика Яндекс+ABBYY Alibaba+UCweb Huawei 

3. Одежда  
и внешний вид 

Дресс-код отсутствует Дресс-код  
отсутствует 

Дресс-код  
существует 

4. Прием пищи Принимают пищу 
несколько раз в день 
в корпоративной сто-
ловой бесплатно 

Принимают пищу 
несколько раз в 
день в корпоратив-
ной столовой бес-
платно 

Прием пищи проис-
ходит в строго от-
веденное для этого 
время, российские и 
китайские сотруд-
ники питаются раз-
дельно 

5. Осознание вре-
мени и его исполь-
зование 

Нет четких установок 
о соблюдении вре-
менных рамок, ори-
ентация на результат 

Рабочее время четко 
регламентировано 

Строгий контроль за 
соблюдением времен- 
ного распорядка, 
время прихода–
ухода отмечается. 
Частые случаи 
сверхурочной рабо-
ты 

6. Отношения ме-
жду людьми 

Дружный коллектив, 
децентрализация от-
ношений «руководи-
тель–подчиненный» 

Дружный коллек-
тив, централизация 
власти на самом 
верхнем уровне и 
децентрализация на 
нижних уровнях 

Формальные отно-
шения внутри кол-
лектива, единонача-
лие руководства. 
Руководство проти-
вопоставляет себя 
персоналу 

7. Ценности  
и нормы 

Развитие персонала, 
удовлетворение по-
требностей клиентов, 
забота об окружаю-
щей среде, социальная 
ответственность, вне-
дрение инноваций 

Удовлетворение по-
требностей клиен-
тов, развитие персо-
нала, забота об ок-
ружающей среде, 
социальная ответст-
венность, внедрение 
инноваций 

Удовлетворение по-
требностей клиентов, 
персонал рассматри-
вается как инстру-
мент для реализации 
целей компании, 
социальная ответст-
венность 

8. Взгляды и миро-
воззрение 

Вера в успех компа-
нии и в дружный кол-
лектив 

Вера в руководство, 
успех компании и в 
дружный коллектив 

Вера в руководство 
и успех компании 

9. Обучение и са-
мореализация ра-
ботника 

Существуют обу-
чающие программы 
для сотрудников, 
многочисленные кур-
сы для будущих со-
трудников, програм-
мы социальной от-
ветственности, вер-
тикальный и гори-
зонтальный карьер-
ный рост 

Существуют обу-
чающие программы 
для сотрудников, 
программы соци-
альной ответствен-
ности 

Существуют обу-
чающие программы 
для будущих со-
трудников, про-
граммы социальной 
ответственности, 
потенциальный 
карьерный рост ог-
раничен 

10. Мотивирование Совместные меро-
приятия, социальный 
пакет, высокая зар-
плата, совместное 
участие в различных 
проектах 

Совместные меро-
приятия, социальный 
пакет, подарки на 
праздники, высокая 
зарплата, проектная 
деятельность 

Совместные меро-
приятия, социаль-
ный пакет, подарки 
на праздники, высо-
кая зарплата 
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Окончание табл. 1 

Характеристика Яндекс+ABBYY Alibaba+UCweb Huawei 

Методика Лэйна-Дистефано 

1. Система  
контроля 

Гибкая Умеренная Жесткая 

2. Стиль  
управления 

Демократический 
(участие в управ- 
лении) 

Умеренный 
(консультативное 
руководство) 

Автократический 
(прямое руково-
дство) 

3. Оргклимат Сотрудничество Компромисс Противостояние 

Методика Хофстеде 

1. Дистанция  
от власти 

Децентрализация 
властных полномочий 

Делегирование вла-
стных полномочий 
дочерним компани-
ям 

Централизация вла-
стных полномочий 

2. Мужественность–
женственность 

Женский тип  
культуры 

Мужской тип  
культуры 

Мужской тип  
культуры 

3. Коллективизм–
индивидуализм 

Коллективизм Коллективизм Коллективизм 

4. Неприятие не-
определенности 

Гибкость в адаптации 
к внешним изменениям 

Гибкость в адапта-
ции к внешним из-
менениям 

Гибкость в адапта-
ции к внешним из-
менениям 

5. Краткосрочная-
долгосрочная ори-
ентация 

Краткосрочная  
ориентация 

Долгосрочная  
ориентация 

Долгосрочная  
ориентация 

 
Таким образом, можно выделить элементы организационных культур 

российских и китайских IT-компаний, рекомендованные к заимствованию в 
аналогичных организациях государственного и частного сектора. По резуль-
татам анализа китайских и российских компаний позитивными элементами 
организационной культуры, которые необходимы для успешного функцио-
нирования IT-компании в глобальной бизнес-среде, являются: 

– децентрализация властных полномочий, поскольку именно она обеспе-
чивает инициативность работников и раскрытие их творческого потенциала; 

– открытость руководства для внесения предложений по работе органи-
зации. Сотрудники должны иметь возможность беспрепятственно вносить 
предложения на обсуждение, аргументированно выражать несогласие с по-
зицией руководства, любой сотрудник может присоединиться к проекту, ко-
торым занимается его коллега. В таких компаниях, как Яндекс и ABBYY, 
сотрудник может аргументированно высказать несогласие с позицией руко-
водства и быть поддержанным, что стимулирует осмысленную работу; 

– развитая проектная деятельность внутри организации; 
– реальная возможность карьерного роста, а также горизонтальное пе-

редвижение сотрудников; 
– поощрение инициативы и творчества; 
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– комфортные условия труда (наличие свободного рабочего графика, 
дружный коллектив, наличие комнат отдыха и т.д.), поскольку благополучие 
сотрудников способствует повышению эффективности деятельности орга-
низации; 

– наличие обучающих программ для студентов старших курсов вузов; 
– участие в благотворительных программах и проектах, что повышает 

лояльность к компании со стороны потенциальных клиентов. 
При этом не стоит забывать, что организационную культуру нельзя пе-

ренять в уже существующем виде у другой успешной организации, но воз-
можно заимствование отдельных элементов. 

В то же время анализ организационных культур крупных российских и 
китайских компаний выявил следующие особенности: 

1) для российских компаний ABBYY и Яндекс их организационная куль-
тура, как ни парадоксально, практически не сходится с представленной в дан-
ной работе российской культурной матрицей, но соответствует специфике 
IT-отрасли; 

2) организационная культура китайских компаний, в противоположность 
организационной культуре российских компаний, совпадает с культурной 
матрицей Китая, но не соответствует специфике IT-отрасли. 

Это связано с тем, что на организационную культуру доминирующее воз-
действие оказывают различные факторы: на организационную культуру ки-
тайской компании Huawei наибольшее влияние оказали традиционные ки-
тайские представления об управлении, поэтому компания построена по прин-
ципу иерархической структуры с формальными связями. На организацион-
ные культуры российских компаний Яндекс и ABBYY повлияла, в первую 
очередь, именно специфика отрасли. Что касается холдинга Alibaba и ее до-
черней компании UCweb, то на их организационную культуру, помимо ки-
тайской национальной культуры, повлиял зарубежный опыт других компа-
ний и особенности сферы деятельности организации. 

В заключение отметим, что успешными могут быть компании с различ-
ными организационными культурами, при этом отдельные элементы этих куль- 
тур могут быть заимствованы. При этом важно, чтобы они органично впи-
сывались в уже существующую организационную культуру, содержание ко-
торой может отражать или национальные культурные особенности или спе-
цифику сферы деятельности организации. 

Что касается особенностей взаимодействия с китайскими IT-компани- 
ями, необходимо учитывать централизацию при принятии решений, принятую 
в китайских компаниях, а также национально-культурную специфику. В сфе- 
ре государственного управления может быть применена практика проектной 
работы, делегирования полномочий и ответственности, внесения предложе-
ний по работе организации. Для сферы НИОКР представляется целесооб-
разным внедрение таких элементов организационной культуры, как стиму-



Филатова О.В., Аникина Е.О. Управление в IT-секторе в России и Китае… 
 

 

 73

лирование и создание условий для творческой деятельности, что может спо-
собствовать повышению эффективности инновационной деятельности. 

 
ПРИМЕЧАНИЕ 

 
(1) В данной статье организационная культура понимается как комплекс гласных и 

негласных норм, традиций и ценностных ориентаций, принципов, предписаний, ри- 
туалов и правил, используемых для достижения корпоративных целей, принимае-
мых всеми членами данной организации и приводящих к единообразию в их пове-
дении. Организационная культура формируется с течением длительного времени, 
принимая в себя взгляды, установки и опыт предыдущих поколений руководите-
лей и персонала, а также вновь прибывших членов организации, то есть постоянно 
эволюционирует. 
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