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Актуальность темы обосновывается объективной необходимостью модернизации отечественных 

предприятий в ответ на изменчивые условия и рост неопределенности внешней конкурентной 

среды. Успешность внедрения различных инноваций в организации во многом зависит от под-

держки инновационных проектов со стороны ее сотрудников. В качестве одного из условий 

формирования такой поддержки рассматривается организационное доверие. Организационное 

доверие определяется как принятие уязвимости на основе уверенности в своих ожиданиях по 

отношению к другим. Стандартизация этих ожиданий в форме ценностей и норм обеспечивается 

организационной культурой. На основе теоретических рассуждений и результатов эмпириче-

ских исследований зарубежных и отечественных авторов выясняется влияние элементов органи-

зационной культуры и практик управления на развитие организационного доверия. Анализ со-

средоточен на межличностном уровне формирования и развития организационного доверия в 

ситуациях горизонтального и вертикального взаимодействия. В результате проведенного обзора 

литературы обозначены основные культурные и управленческие факторы формирования орга-

низационной культуры доверия. Сформулированы закономерности, отражающие обусловлен-

ность организационного доверия степенью согласованности организационных целей, ценностей 

и норм; выраженностью в организационных ритуалах и мероприятиях; поддерживающим сти-

лем управления; открытой системой контроля и справедливой системой санкций. Показано, что 

в литературе недостаточно внимания уделяется специфике формирования доверия как фактора 

модернизации промышленных предприятий. Представлен перечень исследовательских гипотез о 

влиянии элементов организационной культуры на организационное доверие, что может стать 

основой для разработки дизайна исследования процесса формирования организационной куль-

туры доверия на промышленных предприятиях. 

Ключевые слова: организационная культура, организационное доверие, практики управления до-

верием, организационные ценности и нормы, стиль управления, оптимальное доверие. 
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The relevance of the topic is justified by the objective need to modernize domestic enterprises in response 

to the changing conditions and increasing uncertainty of the external competitive environment. The suc-

cess of implementing various innovations in an organization largely depends on the support for innova-

tive projects from its employees. Organizational trust is considered as one of the conditions for the for-

mation of such support. Organizational trust is defined as the acceptance of vulnerability based on the 

confidence in one’s expectations towards others. Standardization of these expectations in the form of val-

ues and norms is provided by organizational culture. Based on theoretical arguments and results of empir-

ical research conducted by both Russian and foreign authors, the paper reveals the influence that organi-

zational culture elements and management practices have on the development of organizational trust. The 

analysis focuses on the interpersonal level of the formation and development of organizational trust in 

situations of horizontal and vertical interaction. The literature review allowed us to identify the main cul-

tural and managerial factors for the formation of organizational culture of trust. The regularities that re-

flect the conditionality of organizational trust are formulated: it depends on the degree of consistency of 

organizational goals, values, and norms; the manifestation in organizational rituals and activities; a sup-

portive management style; an open control system and a fair system of sanctions. It is shown that the lit-

erature pays insufficient attention to the specifics of trust formation as a factor of industrial enterprises 

modernization. A list of research hypotheses about the influence of organizational culture elements on or-

ganizational trust is formulated, which can become the basis for the study of the process of forming or-

ganizational culture of trust at industrial enterprises. 

Keywords: organizational culture, organizational trust, trust management practices, organizational values 

and norms, management style, optimal trust. 

 

Введение 

Производственная деятельность носит коллек-

тивный характер и основана на сложившихся 

взаимных ожиданиях сотрудников. Подобные 

ожидания предполагают единое смысловое по-

нимание образцов организационных взаимо-

действий. Эти коллективные смыслы и образцы 

поведения закрепляются в организационных 

ценностях, нормах, символах и образах органи-

зационных героев, специфических ритуалах и 

корпоративных мероприятиях. Такой сложный, 

комплексный социальный фактор производ-

ственной деятельности получил название «ор-

ганизационная культура» [Бушуев Н.О., 2019; 

Пеша А.В., 2017; Тихомирова О.Г., 2008 и др.]. 

Активная вовлеченность современных пред-

приятий в процессы модернизации, внедрение 

технико-технологических, управленческих и 

иных инноваций сопряжены с проблемой рассо-

гласованных ожиданий, дестабилизацией усто-

явшихся образцов, ростом неуверенности в бу-

дущем, что актуализирует вопросы формирова-

ния, поддержания и развития организационного 

доверия [Корниенко В.И., 2019; Fraser W.L., 

2010; Savolainen T. et al., 2017 и др.]. Некоторые 

авторы отмечают, что проблематизация доверия 

выступает «нарративом наемного труда» на со-

временных предприятиях [Корель Л., 2013]. Ре-

шение видится в адаптации организационной 

культуры к ситуации неопределенности в усло-

виях инициируемых изменений.  

Данная проблема представляется особенно 

актуальной, если учитывать сохраняющееся 

преобладание бюрократического типа органи-

зационной культуры на российских предприя-

тиях [Горшкова Л.А. и др., 2012; Евченко О.С., 

2020; Жакенов О.Г., 2009]. Поскольку такая ор-

ганизационная культура основана на иерархии, 

жесткой регламентации и контроле, постольку 

она формирует у сотрудников негибкое и пас-

сивное сознание, что осложняет процессы 

адаптации и принятия инициируемых измене-

ний. Соответственно, актуализируется потреб-

ность в новых социальном типе сотрудника и 

стиле управления, ориентированных на прин-
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ципы командной работы [Бушуев Н.О., 2019; 

Сафина Д.М., 2005; Global Human Capital 

Trends…, 2016], в которой существенное зна-

чение придается поведению, основанному на 

доверии, сотрудничестве и солидарности.  

Таким образом, связь организационной 

культуры и организационного доверия пред-

ставляется перспективной темой в вопросе ис-

следования управления организационными из-

менениями. Цель настоящей работы — на ос-

нове опыта исследований зарубежных и отече-

ственных авторов изучить элементы организа-

ционной культуры и практики управления, ко-

торые способствуют развитию организацион-

ного доверия.  

Концептуальная связь организационной 

культуры и организационного доверия  

Организационная культура представляет собой 

«неписаные правила, определяющие то, как 

должны работать и вести себя люди в данной 

организации» [Лапшина Е.А., Довбня Е.А., 

2019, с. 226]. Она может носить как функцио-

нальный, так и дисфункциональный характер, 

т.е. способствовать или препятствовать эффек-

тивной деятельности сотрудников, отделов и 

предприятия в целом. Функциональность орга-

низационной культуры заключается: в форми-

ровании индивидуальных и коллективных цен-

ностей; социализации сотрудников и измене-

нии личных установок под влиянием трудового 

коллектива; обеспечении предсказуемости по-

ведения сотрудников на основе сложившихся 

норм взаимодействия; мотивации сотрудников 

на достижение коллективных целей; обеспече-

нии сетей формальных и неформальных ком-

муникаций и взаимопонимания. Дисфункцио-

нальная организационная культура связана с 

конфликтом формальной и неформальной со-

ставляющих. Такая культура демонстрирует 

разрыв с доминирующей культурой, лишает ее 

поддержки. 

Организационное доверие в этом контексте 

выступает как проявление коммуникативной 

составляющей организационной культуры 

[Пеша А.В., 2017; Тихомирова О.Г., 2008; 

Moran R.T. et al., 2007]. В качестве таковой вы-

деляется три аспекта организационного дове-

рия [Savolainen T. et al., 2017]: когнитивный 

(т.е. знание о степени надежности другого, 

оцениваемое по его способностям, доброжела-

тельности и честности); аффективный (т.е. 

эмоциональная окраска ожиданий); поведенче-

ский (т.е. готовность действовать в соответ-

ствии с ожиданиями как норма взаимодействия 

с другими). Таким образом, в процессе произ-

водственной деятельности и организационных 

взаимодействий доверие представляет собой 

уверенность в том, что действие сотрудника 

будет осуществлено в рамках поля значений и 

образцов, сложившегося и заданного данной 

организационной культурой. Тем самым обес-

печивается необходимая предсказуемость дей-

ствий и поведения сотрудников, определяющих 

функциональность доминирующей организа-

ционной культуры. 

Влияние элементов организационной 

культуры на организационное доверие 

Базовыми структурными элементами организа-

ционной культуры являются провозглашаемые 

организацией цели, устоявшиеся ценности, 

нормы и ритуалы поведения. Кроме этого, к 

компонентам организационной культуры отно-

сят коммуникационную систему, систему кон-

троля, стили лидерства и управления 

[Moran R.T. et al., 2007, p. 128]. Проведенный 

литературный анализ показывает, что отмечен-

ные элементы являются основными при изуче-

нии роли организационной культуры в форми-

ровании доверия в организациях. 

В процессе производственных взаимодей-

ствий организационное доверие характеризует-

ся избирательностью в соответствии с провоз-

глашаемыми целями, выработанными коллек-

тивными ценностями и нормами. Основываясь 

на них, сотрудники оценивают и реагируют на 

ситуативное поведение коллег и руководства. В 

этом отношении сотрудник больше склонен до-

верять тому, что очевидно не противоречит 

провозглашаемым целям, устоявшимся ценно-

стям и нормам. Следовательно, поддержание 

организационного доверия требует четкого, по-

нятного и непротиворечивого закрепления в 

организационной культуре предприятия целей, 

ценностей, норм поведения и взаимодействия 

между сотрудниками, что позволяет культуре 

эффективно реализовывать социализирующую 

функцию. Доверие есть не столько продукт ав-

торитарного насаждения, сколько результат 

выработанных трудовым коллективом норм и 
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ценностей [Корниенко В.И., 2019; Пеша А.В., 

2020; Fraser W.L., 2010]. 

Исследования показывают, что существуют 

ключевые ценности и нормы взаимодействий, 

которые способствуют формированию доверия 

в организациях. В качестве таковых ученые 

выделяют: результативность деятельности, по-

рядочность во взаимоотношениях, проявление 

заботы о людях [Шо Р.Б., 2000], признание 

прав и достоинств работника, его способности 

к личностному росту, нацеленность руковод-

ства на общее благо, а не на личный интерес 

[Mele D., 2003]. Согласно М. Пирсону, факто-

рами укрепления доверия в организациях, от-

ражающими нормы, ценности организационной 

культуры, и показателями развития человече-

ского потенциала выступают: компетентность, 

надежность, честность, прозрачность, доброже-

лательность и идентификация [Pirson M., 2007]. 

Кроме того, ряд ученых отмечает наличие по-

ложительной корреляции между справедливо-

стью и доверием, эмпирически доказывая, что 

высокий уровень организационной справедли-

вости повышает уровень доверия в организации 

[Akar H., 2018; Bidarian S., Jafari P., 2012].  

В формировании организационного доверия 

значительную роль играют как формальные, 

так и неформальные нормы, правила и образцы 

поведения [Заварцева М.М., Чернышева О.Н., 

2016; Мельникова О.Н., Яремчук А.П., 2017; 

Kramer R.М., 2010; Lumineau F., Schilke O., 

2018]. При этом исследователи по-разному 

оценивают степень причинно-следственной 

связи тех и других. Р.М. Крамером выдвигается 

гипотеза, требующая эмпирической проверки, 

согласно которой более формализованные и 

институционализированные факторы оказыва-

ют большее влияние на формирование доверия, 

по сравнению с социальными или реляционны-

ми факторами, особенно в больших и социаль-

но дифференцированных коллективах [Kra-

mer R.М., 2010, p. 95]. Здесь следует обратить 

внимание на специфику российского организа-

ционного контекста. Поскольку в отечествен-

ных организациях сильно развиты неформаль-

ные нормативные системы, достаточно часто 

именно они оказывают более сильное влияние 

на поведение работников сопоставительно с 

формальными правилами. Например, в эмпири-

ческом исследовании М.М. Заварцевой и 

О.Н. Чернышевой установлено наличие двух 

типов отношений российских работников к 

формальным (институциональным) правилам и 

процедурам (таким, как миссия, трудовой дого-

вор, должностные инструкции и т.п.): «недиф-

ференцированно положительное» и «диффе-

ренцированно отрицательное». Показано, что 

работники второго типа отрицательно оцени-

вают возможность влияния формальных меха-

низмов на уровень организационного доверия 

[Заварцева М.М., Чернышева О.Н., 2016]. От-

сюда возникает исследовательский вопрос о 

роли и приоритетности формальных и нефор-

мальных норм и правил в формировании дове-

рия на российских предприятиях.  

Формальные и неформальные нормы тесно 

переплетены с образцами и практиками комму-

никации в организации. Высокое качество 

коммуникации выступает еще одним значимым 

фактором организационной культуры в постро-

ении доверия [Каратаева Е.И., 2007; Кор-

нийчук М.С., 2016; Lyu S.C., Ferrin D.L., 2018]. 

Качество коммуникации находит отражение в 

прозрачности взаимоотношений между сотруд-

никами разных уровней производственной 

иерархии, в наличии у них доступа к достовер-

ной информации о целях организации, о систе-

ме мотивации и организационного контроля, об 

организационных проблемах и о том, как они 

решаются [Каратаева Е.И., 2007; Кор-

нийчук М.С., 2016]. 

Следующим элементом организационной 

культуры, оказывающим воздействие на форми-

рование доверия в организациях, является си-

стема организационного контроля. Е.И. Кара- 

таевой на основе осуществленного литературно-

го обзора (Р. Байес, Л. Закер, Р. Левицки, 

Д. Макалистер и др.) показано, что высокий 

уровень доверия в организации может быть до-

стигнут лишь при определенном уровне инсти-

туционализированного недоверия (т.е. системы 

контроля) [Каратаева Е.И., 2007]. Кроме этого, 

большое значение имеет тип осуществляемого в 

организации контроля. И.Р. Геллатли и 

М.Дж. Уити эмпирически установили, что по 

мере усиления бюрократического типа контроля 

уровень доверия в организации снижается. В то 

же время авторы признают, что в некоторых ор-

ганизациях, прежде всего крупных, бюрократи-

ческий контроль может быть полезен, если фор-

мальные правила и санкции будут учитывать 

потребности сотрудников в компетентности, ав-
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тономии и справедливости [Gellatly I.R., 

Withey M.J., 2012]. В свою очередь, Ф. Сикс и 

А. Сорге отмечают, что бюрократический тип 

контроля может быть заменен на нормативный 

контроль, основывающийся на принятии со-

трудниками организационных норм и ценностей 

и поощряющий свободу в принятии решений 

[Six F., Sorge A., 2008]. 

Применение санкций должно демонстриро-

вать и поощрять желаемое поведение, указы-

вать на более ценимые менеджерами качества и 

роли. Наоборот, непоследовательность руково-

дителя в своих словах и действиях, рассогласо-

ванность с ценностями и нормами доминиру-

ющей культуры, дифференциация стандартов, 

фаворитизм, игнорирование высоких показате-

лей труда или некомпетентности подчиненных 

разрушают организационное доверие и при-

верженность сотрудников доминирующей ор-

ганизационной культуре в целом. 

Применяемые в организации стили лидер-

ства и управления как компонент организаци-

онной культуры способны также оказывать 

влияние на организационное доверие. Эмпири-

чески показано, что развитию доверия сотруд-

ников к своему руководству способствует, 

прежде всего, трансформационный тип лидер-

ства (мотивирующий и вдохновляющий стиль); 

определенное положительное воздействие мо-

жет оказывать также транзакционное лидерство 

(основанное на детальном контроле, неукосни-

тельном выполнении приказов, системе поощ-

рений и наказаний) [Yasir M. et al., 2016]. Дове-

рие в организации в целом растет благодаря 

этическому лидерству [Akar H., 2018; Lyu S.C., 

Ferrin D.L., 2018]. Целесообразным представля-

ется обратить внимание в формировании дове-

рия и на роль доверия двух противоположных 

стилей управления: авторитарного и демокра-

тического. Авторитарный стиль управления ба-

зируется на определенном недоверии руковод-

ства подчиненным. Авторитарный руководи-

тель выполняет все функции управления само-

стоятельно, опасается делегировать полномо-

чия другим сотрудникам, его доверие по отно-

шению к подчиненному обезличено, т.е. авто-

ритарный руководитель больше доверяет фор-

мальным ролям и статусам. Средствами обес-

печения доверия выступают прежде всего 

должностные инструкции. Демократический 

стиль управления, наоборот, подразумевает 

большую открытость и доверие руководства 

подчиненным, которые, вместе с тем, воспри-

нимаются не просто как носители определен-

ных ролей и статусов, но как личности. Демо-

кратический руководитель демонстрирует вни-

мание и заботу, включает подчиненных в про-

цессы принятия решений, инициирования из-

менений и контролирования ресурсов. Осно-

ванное на доверии разделение труда, иниции-

руемое демократическим руководителем, при-

водит к максимизации получаемой полезности, 

большей удовлетворенности и мотивации. Кон-

трольная функция такого руководителя сохра-

няется только как инструмент координации, 

поддержания порядка и обратной связи. Осно-

вываясь на результатах вышеприведенных ис-

следований [Akar H., 2018; Lyu S.C., Ferrin D.L., 

2018], можно сделать вывод, что характеристи-

ки демократического стиля управления в боль-

ше мере способствуют формированию органи-

зационного доверия. 

Характеристики культуры доверия 

и оптимальный уровень доверия 

в организации  

Организационная культура доверия находит 

выражение в формировании особого социаль-

но-психологического климата, основанного на 

взаимном обмене доверием [Brown S. et al., 

2015]. Характеристиками социально-психоло- 

гического климата, основанного на доверии, 

выступают: ощущение безопасности и уверен-

ности в будущем; понятные, стабильные и со-

блюдаемые социальные дистанции между 

уровнями управления; достаточная степень ин-

формированности и сдержанные обещания; 

умеренная степень контроля исполнения обя-

занностей и управленческих решений; адекват-

ные возможности участия в управлении, внесе-

ния инициатив и неформального общения и др. 

Соответственно, в организационной культуре 

предприятия требуют закрепления и связанные 

с климатом доверия ценности заботы, уваже-

ния, открытости, информированности, соци-

альной ответственности, инициативности и др. 

При этом ставится задача достижения опти-

мального уровня доверия, обеспечивающего 

необходимый синергетический эффект и спо-

собствующего коллективной поддержке управ-

ленческих инициатив и организационных ин-

новаций.  
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Как недостаток, так и избыток организаци-

онного доверия, особенно со стороны руковод-

ства по отношению к подчиненным, чреваты 

развитием сетей активных неформальных ком-

муникаций, частыми конфликтами, выходящи-

ми за пределы производственного процесса, и 

прочими организационными патологиями. Все 

это сказывается на удовлетворенности работой, 

трудовой мотивации, способности адаптиро-

ваться к изменениям. Возрастают и риски фор-

мирования организационных контркультур. В 

целом, закономерности функционирования та-

кой организационной культуры таковы: чем 

менее распространена доминирующая культура 

и слабее сплоченность коллектива, тем проще 

подменить формальные ценности и нормы не-

формальными; соответственно, с ростом сопут-

ствующих культур усиливается сопротивление 

изменению доминирующей культуры, допус-

кающей их существование [Горшкова Л.А. 

и др., 2012]. Подобные ситуации оборачивают-

ся дополнительными издержками, связанными 

с установлением излишнего контроля, т.е. ор-

ганизационной патологией, при которой возни-

кает необходимость контролировать те элемен-

ты, в функции которых уже входит осуществ-

ление контроля.  

Таким образом, лучшим вариантом функци-

онирования организационной культуры счита-

ется средний уровень доверия в соответствии с 

принципом «все контролируют и все контроли-

руются!» [Корниенко В.И., 2019]. В этом смыс-

ле само организационное доверие выступает 

стабилизирующим фактором организационной 

культуры, поскольку через него реализуется ла-

тентный контроль должного исполнения орга-

низационных норм и трудовых обязанностей 

[Сафина Д.М., 2005]. Представляется, что такой 

подход к управлению является более продук-

тивным, обеспечивающим быстрое реагирова-

ние в условиях неопределенности и риска, по 

сравнению с иерархической системой жестких 

правил и механизмов контроля.  

Управление организационной 

культурой доверия  

Управление организационной культурой — это 

совершение намеренных действий в ней с це-

лью совершенствования процессов внутренней 

интеграции сотрудников в соответствии с пока-

зателями и провозглашаемыми приоритетами 

производственной деятельности. В контексте 

проводимого анализа речь идет об управленче-

ских практиках формирования, развития и под-

держания организационного доверия. Как до-

верие к руководству, так и доверие между чле-

нами организации не может быть построено 

только с помощью межличностных средств и 

требует применения институциональных меха-

низмов, создающих основу для развития проч-

ной культуры доверия [Mishra A.K., 

Mishra K.E., 2013].  

Способ необходимого управленческого воз-

действия зависит от стадии развития доверия 

[Savolainen T. et al., 2017], коих несколько: 

1) начальная стадия построения доверия; 

2) стадия поддержания сложившегося уровня 

доверия; 3) стадия снижения уровня доверия; 

4) стадия разрушения доверия; 5) стадия вос-

становления утраченного доверия. При этом 

отмечается, что роль организационной культу-

ры особенно велика на первых двух стадиях, 

когда доверие находится в зависимости от сло-

жившихся ценностей, норм, ритуалов и симво-

лов. Очевиднее всего это проявляется в ситуа-

циях построения доверия с новыми сотрудни-

ками. Именно элементы организационной 

культуры создают первый образ предприятия и 

отвечают за последующую социализацию ново-

го сотрудника. На последующих же стадиях 

применяются различные практики прямого 

управления доверием. К таковым, например, 

относят следующие практики
 

[Savolainen T. 

et al., 2017]: постановка целей; обсуждение 

проблем; обратная связь; делегирование пол-

номочий; привлечение третьей стороны; ин-

формирование, консультирование и обучение 

персонала; структурная реорганизация и др. 

В целом, в исследованиях выделяются сле-

дующие механизмы формирования и управле-

ния организационной культурой доверия: со-

здание однородных культурных ценностей, 

норм, кодов и символов, позволяющих объеди-

нять социально гетерогенные коллективы 

[Корнийчук М.С., 2016]; объединение социаль-

ных (альтруистических) и финансовых целей 

[Pirson M., 2007], что созвучно идее формиро-

вания КСО и «социального предприниматель-

ства»; повышение профессиональной, техниче-

ской и управленческой компетентности путем 

обучения сотрудников, что способствует разви-

тию когнитивной составляющей доверия 
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[Pirson M., 2007]; налаживание практик симво-

лического общения руководителей и подчинен-

ных, среди сотрудников в целом, что содей-

ствует развитию аффективной компоненты до-

верия; повышение эффективности коммуника-

ции среди коллег, находящихся как на одном, 

так и на разных уровнях организационной 

иерархии, путем обучения внутриличностным и 

межличностным навыкам коммуникации, со-

здания возможностей для неформальных встреч 

[Pirson M., 2007; Six F., Sorge A., 2008]; внедре-

ние практик этического управления [Pirson M., 

2007]; внедрение и укрепление механизмов, 

позволяющих сотрудникам включаться в про-

цесс принятия управленческих решений 

[Thompson C.S., 2018]. 

Российский опыт исследований практик 

управления культурой доверия в организациях 

пока является весьма ограниченным. В ряде ра-

бот отечественными авторами предлагаются 

разработанные ими теоретические модели 

управления организационным доверием. 

Например, И.С. Салихова и А.О. Каримов кон-

цептуально обосновывают механизм совершен-

ствования корпоративных доверительных от-

ношений, включающий управление характери-

стиками субъекта и объекта доверительных от-

ношений, качеством среды, качеством проекта 

и качеством процесса (психолого-педагоги- 

ческое сопровождение, мотивация и др.) [Сали-

хова И.С., Каримов А.О., 2017], однако этот 

подход не апробирован. В некоторых работах 

на основе проведенных эмпирических исследо-

ваний выделяются также рекомендации по раз-

витию организационного доверия, включающие 

совершенствование коммуникативных и ин-

формационных систем, повышение авторитета 

и активности менеджеров [Яхонтова Е.С., 

2004]. Нельзя не отметить, что лишь немногие 

российские авторы обращаются к исследова-

нию управления доверием в организациях. Как 

правило, эти исследования касаются непро-

мышленных организаций. Можно назвать ряд 

публикаций, посвященных управлению довери-

ем в вузах и выполненных в рамках исследова-

тельского проекта под руководством 

Г.Е. Зборовского, в которых подчеркивается, 

что формирование доверительных отношений в 

российских вузах фактически остается без це-

ленаправленного воздействия со стороны си-

стемы управления [Зборовский Г.Е., 2020; 

Шуклина Е.А., Ротова Е.В., 2018a, 2018b]. Вме-

сте с тем заметим, что изучение практики при-

менения конкретных инструментов управления 

организационным доверием в отмеченных ра-

ботах не представлено.  

Заключение 

Организационная культура доверия основыва-

ется на коллективных представлениях о пред-

сказуемости поведения в условиях неопреде-

ленности, надежности сотрудника как инициа-

тора этого поведения, а также единстве базовых 

представлений о целях, ценностях и нормах.
 

Основными факторами формирования такой 

культуры выступают: успешность и длитель-

ность истории развития предприятия, демон-

стрирующие устойчивость миссии его деятель-

ности, накопленный опыт совместной работы и 

преодоления сложных ситуаций; наличие авто-

ритетного, компетентного, надежного, поря-

дочного и заботливого руководителя-лидера, 

собственным примером демонстрирующего 

значимость организационных ценностей и 

норм; практики информирования сотрудников 

и обучения персонала, обеспечивающие орга-

низационную открытость и социализацию со-

трудников; степень согласованности элементов 

доминирующей организационной культуры, в 

ритуалах и мероприятиях которой поощряются 

соответствующие организационным ценностям, 

нормам и традициям действия сотрудников; 

справедливая система вознаграждения и поощ-

рения.  

Осуществленный обзор российской и зару-

бежной литературы показал, что не во всех ра-

ботах эмпирически доказывается связь между 

выделенными факторами и управленческими 

инструментами формирования организацион-

ной культуры доверия. В российских научных 

публикациях слабо изученным остается влия-

ние элементов организационной культуры на 

доверие, а реальные управленческие практики 

по формированию организационного доверия в 

российских условиях фактически не становятся 

предметом самостоятельного исследования. 

Кроме того, исследования, как правило, каса-

ются изучения формирования доверия в орга-

низациях в целом. Остается недостаточно ис-

следованной специфика формирования органи-

зационной культуры доверия на промышлен-

ных предприятиях. Следовательно, исследова-
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ние и осмысление данных вопросов в условиях 

российских реалий претендуют на принципи-

альную научную новизну.  

Проведенный литературный обзор позволяет 

сформулировать следующие исследовательские 

гипотезы о влиянии элементов организацион-

ной культуры на организационное доверие:  

Гипотеза 1. Формированию организацион-

ного доверия способствуют такие характери-

стики доверенного лица, как компетентность, 

результативность деятельности, честность, 

надежность, порядочность, справедливость, 

проявление заботы, доброжелательность, обес-

печивающие развитие и поддержку соответ-

ствующих ценностей и норм организационной 

культуры доверия.  

Гипотеза 2. Как формальные, так и нефор-

мальные нормы оказывают влияние на органи-

зационное доверие, однако в российских усло-

виях значимость последних может быть выше. 

Гипотеза 3. Чем выше качество коммуника-

ции в организации, тем выше уровень доверия 

между сотрудниками.  

Гипотеза 4. Для формирования высокого 

уровня организационного доверия необходимо 

применение организационного контроля. Опре-

деленные типы контроля оказывают разное 

влияние на организационное доверие: бюрокра-

тический (иерархический) контроль скорее 

способствует его снижению, а нормативный 

контроль — повышению. 

Гипотеза 5. Развитию доверия в организаци-

ях содействуют определенные типы лидерства 

и управления: трансформационное, а также 

транзакционное лидерство усиливают доверие 

сотрудников к руководству; этическое лидер-

ство и демократический стиль управления уси-

ливают организационное доверие в целом. 

Данные гипотезы могут выступить основой 

для построения дизайна исследования процесса 

формирования организационной культуры до-

верия в российских организациях, включая 

промышленные предприятия.  
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