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Обсуждаются понятия VUCA-потенциалов (мотивационных потенциалов, 
выступающих ядром VUCA-потенциалов) организации и работника, представляющих 
собой степень готовности соответствовать требованиям VUCA-среды и связанных с 
готовностью работать в сложной и неопределенной среде. Проведен анализ 
прогрессивных западных и восточных организаций, соответствующих требованиям 
VUCA-среды. В результате показано, что для восточных организаций существенно 
большее значение, чем для западных, имеет ориентация на установление благоприятных 
отношений как по горизонтали, так и по вертикали и, соответственно, клановый тип 
организационной культуры. Такая ориентация позволяет использовать, наряду со 
стратегиями, основанными на стремлении непосредственно решить проблему, стратегию 
социальной поддержки, соответствующую особенностям национальной культуры. При 
этом показано, что российские организации, имеющие, как и восточные, выраженную 
ориентацию на отношения, отличаются от них более высокой ориентацией на отношения 
по горизонтали. В соответствии с этим для российских организаций наиболее 
предпочтительным является клановый тип культуры, довольно предпочтительным – 
адхократический, а наименее предпочтительным – иерархический. Такая ориентация 
соответствует перспективным вариантам развития российских организаций. Это 
подтверждено в том числе и результатами эмпирического исследования (62 работника 
организаций разного типа), что вступает в некоторое противоречие с утверждениями 
западных исследователей, считающих, что россиянам присуща высокая ориентация на 
иерархию. По результатам эмпирических исследований (342 работника организаций 
разного типа и 199 неработающих студентов) установлено, что VUCA-потенциал 

 
1 Исследование выполнено по гранту РФФИ 19-013-00463 А «Исследование организационной культуры и стилей 
лидерства как детерминант жизнеспособности организации в VUCA-условиях» 



Институт психологии Российской академии наук. Организационная психология и психология труда. 2021. Т.6. № 3. 
А. А. Грачев Мотивационный VUCA-потенциал российской организации и российского работника.  

DOI: 10.38098/ipran.opwp_2021_19_2_007 

142 

российского работника больше выражен в портрете идеального работника и проявляется 
в большей ориентации на деятельность, чем на отношения. При этом работницы 
проявляют большую ориентацию на отношения, чем работники. Показано, что в 
сложных и неопределенных производственных ситуациях, предъявляющих особые 
требования к VUCA-потенциалу, в связи со спецификой российских организаций и 
российских работников, наряду с индивидуальными формами труда, целесообразно 
использовать групповые формы работы, требующие специфической подготовки 
работников. 

Ключевые слова: VUCA-потенциал организации, тип организационной культуры, 
VUCA-потенциал работника, типичный работник, идеальный работник, гендерные 
особенности VUCA-потенциала. 

 

Проблематика VUCA-среды относительно нова и пока лишь обозначена (Мир 
VUCA…, 2019). Это касается как обоснования четырех параметров этой среды, так и 
самого понятия VUCA-среды. Действительно, понятие VUCA-среды в существующих 
работах преимущественно относится к современному миру в целом, который 
характеризуется четырьмя параметрами - V - нестабильностью, неустойчивостью, U – 
неопределенностью, C – сложностью, A – неоднозначностью. (Рассматривая 
содержание четырех указанных параметров, следует заметить, что эти параметры вполне 
можно свести к двум – неопределенности и сложности). Этот мир предъявляет 
соответствующие требования к организациям и людям, в том числе к производственным 
организациям и работникам, которые должны соответствовать этим требованиям (Дикая, 
Журавлев, Занковский, 2016; Алдашева, Мельникова, Рунец, 2019; Грачев, 2019; 
Махнач, 2020). 

В этом случае предполагается, что в первую очередь, организация соответствует в той 
или иной степени требованиям социальной среды, представленной как VUCA-среда, и 
уже организация предъявляет соответствующие требования к работнику. В соответствии 
с этим можно говорить о VUCA-потенциале организации и VUCA-потенциале 
работника (Грачев, 2020), представляющем собой степень готовности соответствовать 
требованиям VUCA-среды или, другими словами, готовность работать в сложной и 
неопределенной среде. Ядром этих потенциалов выступает мотивационный потенциал 
(Грачев, 2020). В данной работе под VUCA-потенциалом будет пониматься именно 
мотивационный потенциал; остальные составляющие требуют отдельного обсуждения. 

Поскольку в модели VUCA-среды предполагается, что эта среда - суть современного 
мира, проблема соответствия организаций и работников этим требованиям в 
значительной степени предстает как проблема, требующая своего исследования. В наших 
работах была обоснована связь а) VUCA-потенциала организации с организационной 
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культурой, б) VUCA-потенциала работника с типом организационной культуры. На 
следующем этапе исследования имело бы смысл ответить на вопросы:  

• действительно ли западная прогрессивная организация может служить эталоном 
для всех остальных,  

• являются ли адхократический и рыночный типы организационных культур 
эталонными, 

• какова специфика VUCA-потенциала российского работника 

VUCA-ПОТЕНЦИАЛ СОВРЕМЕННОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

В настоящее время высшим этапом развития общества считается общество 

постиндустриальное, в котором а) удовлетворены основные материальные потребности 

населения, б) основу общественного производства начинает составлять производство 

информации, знаний, наукоемкого продукта (Иноземцев, 2000). Такое производство 

предъявляет соответствующие требования как к производителю, так и к потребителю. 

О.С. Виханский и А.И. Наумов конкретизируют характеристики менеджмента 

будущего. Они считают, что основными особенностями организаций будущего станут 

ориентации на развитие и научение, на групповые формы организации труда, на учет и 

использование особенностей национальной культуры, на переход от стратегий 

конкуренции, захвата и передела к сотрудничеству (Виханский, Наумов, 2004). 

Вот какие характеристики образцовых компаний выделяют Питерс и Уотермен 

(1986): значимость интересов как потребителя, так и персонала и связанное с этим 

ценностное руководство; выраженное стремление к достижению в сочетании с 

интернальностью; 

сочетание централизации и децентрализации. 

Развитие этой концепции продемонстрировал Т. Питерс, обративший внимание на 

такую существенную для современных прогрессивных организаций характеристику, как 

стремление к совершенству (Питерс, 2020). Следует в этой связи заметить, что эта 

характеристика полностью соответствует аналогичной характеристике, которую. 



Институт психологии Российской академии наук. Организационная психология и психология труда. 2021. Т.6. № 3. 
А. А. Грачев Мотивационный VUCA-потенциал российской организации и российского работника.  

DOI: 10.38098/ipran.opwp_2021_19_2_007 

144 

обсуждает М. Имаи, проводящий анализ прогрессивных японских организаций (см. 

ниже). 

Характеристики развивающейся организации выделяет и Д. О'Шонесси. С его точки 

зрения развивающейся организации присущи следующие особенности:  

• быстрое приспособление к изменяющейся среде; 

• управление в форме сотрудничества, свободное общение и высокое взаимное 

доверие сотрудников;  

• наличие благоприятных возможностей для самоактуализации ее членов;  

• участие всех членов организации в управлении (О'Шонесси, 1979). 

При таком подходе организации становятся обучающимися организациями. При 

этом, с точки зрения Е.Б. Моргунова, обучаемость касается многих свойств 

организации - как структурных, так и функциональных, и выходит далеко за рамки 

планирования и реализации внутриорганизационного обучения работников (Моргунов, 

2000).  

Таким образом, во многих работах, посвященных анализу прогрессивных 

западных организаций, выделяются общие характеристики таких организаций:  

• обоснованная организационная философия, предполагающая ценности, цели и 

принципы, отражающие интересы не только топ-менеджмента и акционеров, но и 

персонала; 

• антропоцентрированное управление; 

• активность и креативность на всех уровнях управления организацией, 

• полифункциональность организационной структуры. 

При этом важной особенностью прогрессивных организаций выступает выраженная 

ориентация на человека, которая, в частности, проявляется в признании в качестве 

ведущей современной модели управления управление человеческими ресурсами. 

Такие характеристики считаются эталонными и используются для анализа и 

проектирования организаций, а прогрессивные организации, обладающие такими 
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особенностями, вполне соответствуют требованиям VUCA-среды – обеспечивают 

управление в условиях сложности и неопределенности. 

Наряду с западными прогрессивными организациями, внимание исследователей 

привлекают и восточные, которые достигли успехов и соответствующей известности в 

сфере производства. Правда, при анализе этих организаций большее внимание 

обращается на отличие их от западных; при этом может в некоторой степени 

игнорироваться то, что восточные прогрессивные организации, наряду с отличиями их 

от западных, имеют и общие с ними особенности (Оучи, 1984).  

Так, П.В. Журавлев с соавт. рассматривают особенности прогрессивной японской 

компании, которые часто понимаются как эталонные: 

• рыночная ориентация в сочетании с инновационностью; 

• целостный подход к организации, предполагающий определение каждым своего 

места в системе; 

• преимущественное использование «убеждающего» управления;  

• слабая формализация должностных инструкций и положений о структурных 

подразделениях; 

• стимулирование коллективного труда, но стремление в полной мере использовать 

потенциал каждого работника; 

• основная функциональная единица - малая группа, а не отдельный индивид. 

(Журавлев, Кулапов, Сухарев, 1998).  

В этой связи в управлении японскими компаниями используется понятие «кайдзен» 

- постоянное стремление к совершенству, воплощенное в конкретные методы и 

технологии и обращенное к людям (Имаи, 2018). Среди этих особенностей специфичной 

для Японии является, пожалуй, ориентация в управлении не на индивида, а на группу. 

Важно при этом то, что прогрессивные восточные организации (не только японские) 

имеют общие особенности, обусловленные в значительной степени конфуцианской 

трудовой этикой. 
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Итак, особенности прогрессивных восточных организаций: 

• высокая выраженность как у организации в целом, так и у каждого работника 

стремления работать на общее благо, на социальные интересы; 

• синтетичность мышления членов организации, позволяющая рассматривать себя как 

часть организации и связанная с высокой приверженностью организации, с 

сотрудничеством и коллективизмом; 

• гуманистичность управления в сочетании с высокой значимостью моральных 

ценностей. 

Таким образом, для восточных прогрессивных организаций существенно большее 

значение, чем для западных, имеет ориентация на установление благоприятных отношений 

как по горизонтали, так и по вертикали. На первый взгляд, эта отличительная 

особенность не имеет прямого отношения к требованиям VUCA-среды. Однако 

обращение к многочисленным работам по совладанию с трудными ситуациями 

показывает, что, наряду со стратегиями, основанными на стремлении непосредственно 

решить проблему, лежащую в основе такой ситуации, человек использует и другие, 

считающиеся оптимальными стратегии, среди которых – стратегия социальной 

поддержки. 

В значительной степени эти особенности организации являются особенностями ее 

культуры. 

В нашей предыдущей работе был проведен анализ организационной культуры с 

точки зрения требований VUCA-среды (Грачев, 2019). С этой целью была использована 

концепция организационной культуры К.Камерона и Р.Куинна (2001), основанием 

которой служит производственная эффективность. В результате было определено, что 

требованиям VUCA-среды больше всего соответствуют два типа организационной 

культуры – рыночный и адхократический. Это - разные типы культур, каждый из 

которых может быть эффективным во взаимодействии с VUCA-средой. 
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Для рыночной культуры с точки зрения требований VUCA-среды значимы 

ориентация на результат, на конкуренцию, деловитость, ориентация руководителей на 

достижение, готовность их к соперничеству, высокая требовательность их к подчиненным 

(требование высоких результатов, поощрение достижений). 

Адхократическая культура в аспекте требований VUCA-среды характеризуется 

динамичностью, инновационностью, готовностью рисковать, профессионализмом 

руководителей. 

С учетом второго – психологического - основания типологии организационной 

культуры в результате были определены пять типов культуры, наиболее отвечающие 

требованиям VUCA-среды - рыночная дефицитарная, рыночная самореализационная, 

рыночная духовная, адхократическая самореализационная и адхократическая духовная 

культура. Это означает, что имеет смысл говорить не об одном эталонном типе 

организационной культуры, а о нескольких, предполагающих свой, особенный тип 

взаимодействия с VUCA-средой. 

В разработанной нами методике, имеющей в своей основе мотивационный профиль 

работника - члена организации и измеряющей в соответствии с этим мотивационный 

потенциал организации, представлены и характеристики VUCA-потенциала 

организации. В соответствии с этим VUCA- организация – та, которая: 

• дает возможность удовлетворить материальные потребности работника, 

• обеспечивает признание, высокую оценку деятельности,  

• дает возможность влияния работника на производственную жизнь,  

• обеспечивает выполнение сложных, но посильных производственных заданий,  

• дает возможности полного использования способностей, развития работника,  

• обеспечивает вовлеченность и интерес ко всем сторонам деятельности, 

• представляет собой часть жизни работника,  

• стимулирует чувство долга, высокой ответственности и отдачи работника по 

отношению к организации,  
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• связана со смыслом жизни работника.  

Важным дополнением к этому является то, что, учитывая специфику российских 

организаций, рассмотренную выше, следует иметь в виду значимость для российской 

организационной культуры ориентации на отношения (а, соответственно, на клановый тип 

организационной культуры), в том числе и во взаимодействии с VUCA-средой.  

Для проверки надежности сконструированной методики и гипотезы о связи 

VUCA-потенциала организации с характеристиками организационной культуры по 

Камерону-Куинну был проведен опрос 62-х работающих респондентов.  

Результаты показывают высокую надежность методики: коэффициент альфа 

Кронбаха составляет 0,80 (реальная организация) и 0,81 (идеальная организация). 

Респонденты считают, что в настоящее время в наших организациях более всего 

выражены два типа культур - клановая и рыночная. А вот предпочитаемой культурой для 

них выступают клановая и адхократическая. 

Наибольшее количество корреляционных связей оказалось у клановой культуры, 

ориентированной на отношения, что соответствует российской национальной культуре, 

наименьшее - у рыночной (ни одной корреляционной связи). Характерно то, что 

наибольшее количество отрицательных корреляционных связей – у иерархической 

культуры (оценка реальной культуры). Именно этот тип культуры можно считать 

наименее психологичным типом, хотя он все еще имеет довольно широкое 

распространение в наших организациях. 

При анализе результатов связей VUCA-потенциала организации с выраженностью 

типа реальной организационной культуры по Камерону-Куинну были обнаружены три 

корреляционные связи: выраженность VUCA-потенциала предполагает клановую 

(0,364**) и адхократическую (0,346**) культуры и отрицает культуру иерархическую 

(-0,416**). Это частично соответствует высказанным выше предположениям, поскольку 

предполагалось, что с VUCA-потенциалом связана и рыночная культура, тем более, что 

характеристики прямо ее предполагающие (ориентация на материальные потребности, на 
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высокий результат, самостоятельность) в характеристиках потенциала содержатся. 

Вполне возможно, что этот результат связан с характеристиками выборки: респонденты 

- люди, с одной стороны, работающие, но с другой, - получающие дополнительное по 

отношению к работе образование. В любом случае полученные результаты требуют 

уточнения в последующих исследованиях. 

Таким образом, VUCA-потенциал российской организации, рассмотренный с 

точки зрения жизненных интересов персонала, наиболее выражен в организациях 

кланового и адхократического типов и наименее - в иерархических организациях. Это 

отражает специфику российских организаций, ориентированных не только на реализацию 

производственных требований, но и на отношения; при этом для российских 

организаций,  

в отличие от восточных, больше характерна ориентация на установление благоприятных 

отношений по горизонтали. 

VUCA-ПОТЕНЦИАЛ СОВРЕМЕННОГО РОССИЙСКОГО РАБОТНИКА 

Как уже говорилось выше, требованиям VUCA-среды отвечают прогрессивные 

организации и, соответственно, работающие в них люди. В соответствии с этим 

исследователи обсуждают не только характеристики прогрессивных организаций, но и 

определяют особенности прогрессивных работников. В результате анализа такой 

работник представляется как человек, стремящийся к самоактуализации, способный 

управлять не только собой, но и другими (Равен, 2002). Такой работник за счет своей 

высокой компетентности, в значительной степени основанной на общем стремлении к 

знаниям, к саморазвитию, способен обеспечить эффективность современной 

прогрессивной организации (Дракер, 2006).  

Имея в виду сделанный выше вывод о том, что прогрессивные организации - это 

организации, отвечающие требованиям VUCA-среды, можно говорить о соответствии 

VUCA-потенциалу организации соответствующего потенциала работников, 
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выступающих ее членами. И точно так же, как это было сделано выше по отношению к 

потенциалу организации, основу VUCA-потенциала можно искать в мотивационном 

профиле работника (Грачев, 2020).  

В наших прежних исследованиях (342 работника организаций разного типа) были 

определены мотивационные профили типичного и идеального российского работника 

(Грачев, 2008).  

Среди шести наиболее значимых характеристик типичного работника лишь две - 

заинтересованность в удовлетворении своих материальных потребностей и стремление к 

признанию, высокой оценке со стороны значимых людей – можно отнести к VUCA-

потенциалу. Половину же из мотивационных характеристик составляют те, которые 

представляют ориентацию работника на отношения. А вот в образе идеального работника 

характеристики VUCA-потенциала представлены гораздо больше. Это - стремление 

выложиться полностью время работы, захваченность работой, переживание чувства 

долга и высокой ответственности по отношению к работе, отношение к работе как к 

средству для самосовершенствования. 

Таким образом, можно считать, что эталонный работник – это работник с 

выраженным VUCA-потенциалом, для которого в то же время значимы благоприятные 

отношения, что дает основу для использования стратегии социальной поддержки при 

разрешении проблем. 

Следующий шаг на пути к конкретизации требований к работнику состоит в 

определении гендерной специфики этих требований. С этой целью в нашем исследовании 

студенты гуманитарного профиля (199 чел.) определяли образы работника-мужчины и 

работницы-женщины с использованием шкалы мотивационных характеристик работника 

(см. выше). Поскольку эти образы у студентов-юношей и студенток-девушек оказались 

по статистическим показателям очень близки, обсуждаются результаты в целом по 

выборке. 
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Образ типичного работника-женщины характеризуется преобладанием дефицитарных 

мотивационных характеристик: ориентацией на удовлетворение материальных 

интересов, стремлением к благоприятному положению в группе, желанием работать в 

безопасных условиях, стремлением к признанию и высокой оценке со стороны 

референтных лиц,  

к интенсивному общению с коллегами (но не с руководителями), желанием 

минимизировать свои усилия во время работы. 

Примечание. Характеристики расположены в порядке убывания значимости. 

Наиболее выраженные характеристики типичного работника-мужчины сходны с 

характеристиками женщины: ориентация на удовлетворение материальных интересов, 

желание минимизировать свои усилия во время работы, желание работать в 

безопасных условиях, стремление к признанию и высокой оценке со стороны 

референтных лиц, ориентация на личную выгоду, стремление к благоприятному 

положению в группе. 

Несмотря на сходство образов, все-таки есть некоторые различия в образах 

работников: работницы, как и предполагалось, проявляют большую ориентацию на 

отношения, чем работники. (Правда, по портрету типичного работника не видно, чтобы 

тот проявлял большую ориентацию на деятельность). Кроме того, видно, что в этих 

портретах, так же, как и у работающих респондентов, содержатся всего лишь две 

характеристики VUCA-потенциала – ориентация на удовлетворение материальных 

потребностей и стремление к признанию и высокой оценке. 

Портреты идеальных работников – как мужчин, так и женщин, - близки и 

ожидаемо отличаются от типичных, в том числе и по характеристикам VUCA-

потенциала, который составляет основу образа идеального работника (выраженность 

познавательных интересов, высокая вовлеченность в работу, заинтересованность в 

выполнении сложных производственных заданий, ориентация на развитие, 

выраженность чувства долга и высокой ответственности по отношению к работе).  
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Было обнаружено, что портреты идеальных работников в представлении студентов 

близки портретам работающих людей за одним исключением: так же, как и в портрете 

типичного работника, в портретах идеального работника студентов отсутствует 

готовность помогать товарищам, присутствующая у работающих людей. В этом 

отношении можно высказать два предположения: а) в процессе работы у человека 

формируется готовность помогать коллегам, которая становится значимой ориентацией 

для работника, б) молодые люди большие индивидуалисты, чем зрелые. (Эти 

предположения могут пересекаться). Тем самым находит подтверждение о специфике 

VUCA-потенциала российского работника, который (потенциал) дополняется 

ориентацией работника на социальную поддержку. 

При этом характерно то, что среди характеристик идеального работника низкую 

значимость имеет такая особенность, как видение смысла жизни в работе. Это та 

характеристика, которая является основной для протестантской трудовой этики. В этой 

связи сближение отношения к труду российского работника с западным, по крайней мере 

пока, не находит своего выражения в возрастании безусловной ценности самого труда. 

Труд российскими работниками рассматривается как средство принесения пользы – себе 

и другим людям, что составляет основу православной трудовой этики (Грачев, 2015).  

Таким образом, VUCA-потенциал российского работника больше представлен в 

портрете идеального работника и имеет свою специфику в том, что он сочетается с 

выраженной ориентацией работника на отношения, что характерно для восточного 

работника. Но российский работник отличается от восточного тем, что для него более 

значимы отношения по горизонтали, чем по вертикали. 

ВЫВОДЫ 

1. VUCA-потенциал (организации, работника) представляет собой степень 

готовности соответствовать требованиям VUCA-среды - готовность работать в сложной 

и неопределенной среде. 
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2. Для восточных прогрессивных организаций существенно большее значение, чем 

для западных, имеет ориентация на установление благоприятных отношений как по 

горизонтали, так и по вертикали и, соответственно, клановый тип организационной 

культуры.  Эта ориентация позволяет использовать, наряду со стратегиями, основанными 

на стремлении непосредственно решить проблему, стратегию социальной поддержки, 

соответствующую особенностям национальной культуры. 

3. Для российских организаций, как и для восточных, предпочтительным является 

клановый тип культуры. Олнако они отличаются от восточных а)  более высокой 

ориентацией на отношения по горизонтали, б) отрицанием иерархического типа 

организационной культуры.   

4. VUCA-потенциал российского работника больше выражен в портрете 

идеального работника, проявляющего большую ориентацию на деятельность, чем на 

отношения. При этом работницы проявляют большую ориентацию на отношения, чем 

работники. 

5. В связи со спецификой российских организаций и российских работников в 

сложных и неопределенных производственных ситуациях, предъявляющих особые 

требования к  VUCA-потенциалу, наряду с индивидуальными формами труда, 

целесообразно использовать групповые формы работы, требующие специфической 

подготовки работников. 
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The concepts of VUCA-potentials (motivational potentials that act as the core of VUCA 
potentials) of an organization and an employee are discussed, which represent the degree of 
readiness to meet the requirements of a VUCA-environment and associated with the readiness 
to work in a complex and uncertain environment. The analysis of progressive western and 
eastern organizations that meet the requirements of the VUCA-environment is carried out. As 
a result, it is shown that the orientation towards establishing favorable relations both horizontally 
and vertically and, accordingly, the clan type of organizational culture is of much greater 
importance for eastern organizations than for Western ones. This orientation allows us to use, 
along with strategies based on the desire to directly solve the problem, a social support strategy 
that corresponds to the peculiarities of the national culture. At the same time, it is shown that 
Russian organizations, which, like Eastern ones, have a pronounced orientation towards 
relations, differ from them by a higher orientation towards horizontal relations. In accordance 
with this, the clan type of culture is the most preferable for Russian organizations, the 
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adhocratic type is rather preferable, and the hierarchical type is the least preferred. This 
orientation corresponds to the promising options for the development of Russian organizations. 
This is confirmed, among other things, by the results of an empirical study (62 employees of 
various types of organizations), which comes into some contradiction with the statements of 
Western researchers who believe that Russians are characterized by a high orientation towards 
hierarchy. According to the results of empirical studies (342 employees of various types of 
organizations and 199 non-working students), it was found that the VUCA potential of a 
Russian employee is more expressed in the portrait of an ideal employee and manifests itself in a 
greater orientation towards activity than towards relationships. At the same time, female 
employees show a greater orientation towards relationships than employees. It is shown that in 
complex and uncertain production situations that impose special requirements on the VUCA 
potential, due to the specifics of Russian organizations and Russian employees, along with 
individual forms of work, it is advisable to use group forms of work that require specific training 
of employees. 

Key words: VUCA-potential of the organization, type of organizational culture, VUCA-
potential of the employee, typical employee, ideal employee, gender characteristics of VUCA-
potential 
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