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Аннотация. В условиях высокой макроэкономической неопределенности российские компании проявляют большой 
интерес к практикам самоуправления. Статья направлена на выявление стилей лидерства в компаниях, функциониру-
ющих на базе принципов самоуправления. Методологическую основу исследования составили теория контекстуально-
го лидерства, концепции стилей лидерства, а также теория самоуправляемых компаний. В работе использованы методы 
качественного тематического анализа, качественного сравнительного анализа и количественные методы, применимые 
к малым выборкам и непараметрическим данным. Информационной базой послужили материалы 24 интервью, прове-
денных в период 2024–2025 гг. с руководителями средних и малых российских предприятий, из которых одна половина 
представляла самоуправляемые компании, а вторая – компании, не использующие самоуправление. Результаты исследо-
вания показали, что руководителям самоуправляемых компаний свойственны выраженный харизматический и слабый 
инструментальный стили. Вместе с тем для обеих изученных групп руководителей в равной степени оказались характер-
ны высокий уровень скромного и низкий уровень авторитарного лидерства. Полученные результаты эмпирически под-
тверждают гипотезу о том, что практики самоуправления предполагают особые стили лидерства. Выводы исследования 
углубляют научные представления о контекстах применения скромного, харизматического и инструментального лидер-
ства, а также позволяют обоснованно адаптировать стили руководства под сферу самоуправления. 
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Abstract. Under high macroeconomic uncertainty, Russian companies express significant interest in self-management practices. 
The purpose of the article is to identify leadership styles used by companies that introduce and follow the self-management prin-
ciples. The work is grounded in contextual leadership theory, the concepts of leadership style and self-managing companies and 
relies on qualitative thematic analysis, qualitative comparative analysis, and quantitative methods applicable to small samples 
and non-parametric data. The evidence base is comprised of 24 interviews conducted in 2024–2025 with executives of small and 
medium-sized Russian enterprises. The sample was divided equally between companies that employed self-management prac-
tices and those that did not. According to the findings, leaders of self-managing companies exhibited a pronounced charismatic 
style and a weak instrumental style. At the same time, managers of both groups demonstrated high levels of humble leadership 
and low levels of authoritarian leadership. The results empirically support the hypothesis that the adoption of self-management 
practices implies specific leadership styles. The findings contribute to a better understanding of the contextual application of 
humble, charismatic, and instrumental leadership and offer a rationale for adapting leadership styles to self-management envi-
ronments.       
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ВВЕДЕНИЕ
Высокий уровень макроэкономической неопределен-
ности стимулирует компании экспериментировать с но-
выми формами управления, которые существенно от-
личаются от классических концепций менеджмента 

[Кулапов, Одегов, Никулин, 2011]. Стремясь к повыше-
нию адаптивности, гибкости и инновационности, биз-
нес проявляет заметный интерес к организационному 
дизайну, для которого характерны высокая степень 
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ях и охватывающего многие проявления самоуправ-
ления в бизнесе [Maurer, Bach, Oertel, 2023; Jensen, 
Mikkelsen, 2024]. Самоуправляемые компании вклю-
чают не только организации, в полной мере воплотив-
шие практики самоуправления, но и те, которые вне-
дрили и продолжительно используют отдельные его 
элементы. Иными словами, под самоуправляемыми 
будут пониматься компании, которые планомерным, 
не стихийным образом практикуют самоуправление. 
Типовыми признаками данных компаний являются 
небольшое количество уровней иерархии, децентра-
лизация полномочий по принятию решений, высокая 
автономность структурных единиц, высокая степень 
вовлеченности сотрудников в оперативное и стратеги-
ческое управление, преобладание социального конт- 
роля над административным, свободные коммуника-
ции и широкий доступ к информации [Lee, Edmondson, 
2017]. 

Масштабы использования систем самоуправления 
оценить затруднительно, но можно говорить о весьма 
заметной практике их применения. Системы самоу-
правления используются в таких зарубежных компани-
ях, как Haier, Kyocera, Mercedes-Benz Group и W.L. Gore.  
Элементы систем самоуправления можно обнаружить 
в Netflix, Amazon и Google. Самоуправление пользу-
ется особой популярностью у малых инновационных 
компаний [Kühl, Sua-Ngam-Iam, 2023]. В России ис-
пользование его принципов задокументировано в от-
дельных подразделениях корпораций «Ростелеком», 
«Сбербанк», «Комус», а также в компании «Вкусвилл», 
банке «Точка» и ряде других организаций [Разгуляев, 
2023]. 

Системы самоуправления способствуют гибкой 
адаптации к изменяющимся условиям, повышенной 
инновационности, клиентоориентированности, а так-
же соответствуют ценностям молодых сотрудников 
[Puranam, Alexy, Reitzig, 2014]. Это делает самоуправ-
ление актуальным трендом и расширяет масштабы его 
внедрения, которое далеко не всегда приводит к ожи-
даемым результатам. Первые эксперименты с «бирю-
зовыми» принципами в «Сбербанке» в 2016 г. были 
завершены по причине низких результатов уже че-
рез год. Компании «Кнопка» и «Нети» отказались 
от многих элементов самоуправления. Аналогичные 
кейсы обнаруживаются и в зарубежной практике [Kühl, 
Sua-Ngam-Iam, 2023]. Высокая привлекательность 
и слабая изученность факторов эффективного исполь-
зования делают практики самоуправления актуаль-
ным объектом исследований [Martela, 2019]. 

В самоуправлении важную роль играет лидерство. 
Исследования таких команд [Manz, Sims, 1987] указыва-
ют на его распределенный [Barry, 1991; Solansky, 2008], 
неформальный и контекстуальный характер [Carte, 
Chidambaram, Becker, 2006]. Лидерство в самоуправ-
ляемых организациях отличается от его проявлений 

автономности структурных единиц, децентрализация 
власти и вовлеченность сотрудников в управление 
[Разгуляев, 2023]. Внимание к концепциям «бирю-
зовых» [Лалу, 2016], «освобожденных» [Getz, Arnaud, 
2024], плоских [Reitzig, 2022] и децентрализованных 
[Alexy, 2022] компаний пережило фазу поверхностного 
энтузиазма и стало прагматичным трендом [Клейнер, 
2020]. Все больше предприятий практически осваива-
ют данные концепции, часто обобщаемые термином 
«самоуправляемые организации». Однако не всегда 
такие инициативы приносят ожидаемые результаты 
[Kühl, Sua-Ngam-Iam, 2023]. В настоящее время число 
исследований в данной области остается небольшим, 
и понимание факторов, способствующих успешному 
использованию практик самоуправления, ограничено 
[Malik et al., 2025].

Лидерство играет ключевую роль в современном 
менеджменте, и особенно важным оно становится при 
внедрении новых систем управления [Виханский, Ми-
ракян, Досаева, 2025]. Исследования свидетельствуют, 
что лидерство в самоуправляемых системах отличает-
ся от лидерства в традиционном управлении [Cho et al., 
2021; Reitzig, 2022]. При этом вопрос о том, как лидер-
ство реализуется в таких организациях, остается сла-
бо изученным [Lee, Edmondson, 2017], особенно мало 
работ, рассматривающих стили руководства на основе 
эмпирических данных [Jensen, Mikkelsen, 2024]. 

Цель нашего исследования – выявление стилей ли-
дерства, которые используются в самоуправляемых 
компаниях. Подчеркнем, что работа направлена на из-
учение различных стилей в разных организационных 
контекстах и не фокусируется на причинно-следствен-
ных связях.

РОЛЬ ЛИДЕРСТВА В САМОУПРАВЛЯЕМЫХ КОМПАНИЯХ: 
ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР
В течение последнего десятилетия многие компании 
активно внедряют новые формы организации управ-
ления, отличающиеся от классического менеджмента, 
сложившегося к началу XXI в. [Кулапов, Одегов, Нику-
лин, 2011; Puranam, Alexy, Reitzig, 2014; Клейнер, 2020]. 
Эти формы организационного дизайна обозначаются 
различными эпитетами, такими, как плоские, гибкие, 
децентрализованные или адаптивные компании. Ино-
гда они базируются на формализованных методиках, 
таких как социократия и холакратия [Лалу, 2016], или 
опираются на общие концепции, например, «живой» 
или «бирюзовой» организации, «освобожденной» 
компании [Клейнер, 2020]. Далее мы будем обозначать 
такие методики и концепции как практики самоуправ-
ления, а использующие их компании как самоуправля-
емые. Этот термин, хотя и является достаточно широ-
ким авторским обобщением, выступает приемлемым 
аналогом термина «self-managing company», набира-
ющего популярность в международных исследовани-
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тривается через призму стилей. При этом устойчи-
вые стили анализируются как проявления концепций 
и теорий. Например, сегодня развиваются теории, 
концепции и стили скромного [Owens, Hekman, 2012; 
Luo et al., 2022] и инструментального [Pizzolitto, 2022; 
Fischer, Sitkin, 2023] лидерства. Существуют также сти-
ли, которые изучаются в отрыве от каких-либо теорий 
[Pizzolitto, Verna, Venditti, 2022].

Для эмпирических исследований свойственно из-
учение лидерства на основе стилей [Fischer, Sitkin, 
2023]. В силу эмпирического характера нашей рабо-
ты сформулируем исследовательский вопрос следую-
щим образом: какие лидерские стили, в отдельности 
и в их комбинациях, можно признать в качестве ком-
плементарных для самоуправляемых компаний? 

СТИЛИ ЛИДЕРСТВА В САМОУПРАВЛЯЕМЫХ КОМПАНИЯХ: 
ФОРМУЛИРОВКА ГИПОТЕЗ
Теории контекстуального [Osborn, Hunt, Jauch, 2002] 
и ситуационного лидерства [Hersey, Blanchard, Nate-
meyer, 1979] утверждают, что данный феномен в раз-
личных контекстах проявляется по-разному. В том 
числе стили обусловливаются организационным кон-
текстом [Lucjan et al., 2023]. Контекстуальные факторы 
выступают модераторами связи между стилем руково-
дителя и его результативностью. Эффективные паттер-
ны закрепляются, а неэффективные – подавляются.

Отталкиваясь от обозначенных теорий, можно 
предположить, что лидерство в самоуправляемых 
организациях будет характеризоваться стилями, от-
личающимися от стилей в иных организационных 
контекстах [Martela, 2019]. Стили руководства, соот-
ветствующие контексту самоуправления, могут рас-
сматриваться как потенциально более эффективные 
для самоуправляемых компаний. Выявление таких сти-
лей дает возможность в будущем протестировать их 
эффективность по сравнению с другими.

Сегодня существует множество стилей, одна-
ко рассмотрение их всех в одном исследовании 
представляется затруднительным. Анализ литера-
туры по самоуправлению позволил предположить, 
что самоуправляемым компаниям характерны скром-
ный и харизматический стили и не свойственны авто-
ритарный и инструментальный.

Данные стили не предполагают однозначных анти-
номических, то есть взаимоисключающих, отношений. 
Феномен лидерства парадоксален и может сочетать 
одновременно эгоцентризм руководителя и его ори-
ентацию на интересы других, жесткость и гибкость, 
контроль подчиненных и автономию их действий 
[Zhang et al., 2015]. В различных ситуациях влияние 
управленца может проявлять себя как разные конфи-
гурации стилей [Gronn, 2011; Stoker et al., 2023]. С уче-
том сказанного в нашем исследовании рассмотрены 
четыре стиля как по отдельности, так и в различных 
комбинациях.

в других организационных контекстах. Данный фено-
мен признается как ключевая сила, трансформирую-
щая компанию из традиционной в самоуправляемую  
[Getz, Arnaud, 2024]. Так, Ф. Мартела говорит о том, что  
самоуправление предполагает горизонтальный стиль 
руководства, повышающий автономность, психологи- 
ческую безопасность, готовность взять на себя управ-
ленческие функции [Martela, 2019]. М. Ли и А. Эдмонд-
сон выделяют в пост-бюрократических компаниях ме-
нее формальную роль руководителя [Lee, Edmondson, 
2017]. М. Райциг отмечает важность ориентации ру-
ководителя на коллектив и развитие способности  
сотрудников к самоуправлению [Reitzig, 2022]. Для са- 
моуправляемых компаний релевантными выглядят  
следующие стили лидерства:

•  инклюзивное – предоставляет сотрудникам воз-
можность участвовать в управлении [Виханский, Ми-
ракян, Досаева, 2025];

•  этическое – предполагает использование ценно-
стей и смыслов в качестве инструментов координации 
деятельности сотрудников;

• «освобожденное» – направлено на развитие кол-
лектива и долгосрочное видение [Getz, Arnaud, 2024];

•   ориентированное на служение [Виханский, Ми-
ракян, 2018]. 

Также отмечают преданность лидера подчиненным 
[Genç, 2020], создание условий для развития сотрудни-
ков, обучение, фасилитацию, использование личных 
примеров [Лалу, 2016]. 

К сожалению, в исследованиях лидерства в самоу-
правляемых компаниях превалируют концептуальные 
обобщения, в недостаточной степени подтвержден-
ные эмпирическими результатами. Учитывая актив-
ный интерес компаний к практикам самоуправления, 
эмпирические исследования стилей лидерства приоб-
ретают высокую теоретическую и практическую зна-
чимость.

Лидерство в современных исследованиях из-
учается на базе теорий, концепций и стилей [Тихо-
миров, Спэнглер, 2005; Виханский, Миракян, 2018; 
Nanjundeswaraswamy et al., 2024]. Теория представля-
ет систематическое и научно обоснованное объясне-
ние происхождения данного феномена и механизмов 
его осуществления [Hernandez et al., 2011]. В рамках 
теорий возникают разные концепции, которые мож-
но рассматривать как систематизированные пред-
ставления, или конструкты, описывающие отдельные, 
устойчивые сочетания источников и механизмов 
осуществления данной деятельности. Так, существу-
ют теории и концепции этического лидерства [Ko et 
al., 2018; Виханский, Миракян, 2018], харизматиче-
ского, инструментального [Conger, Kanungo, 1987; 
Nanjundeswaraswamy et al., 2024], основанного на слу-
жении [Van Dierendonck, 2011; Виханский, Миракян, 
2018] и т. п. На уровне поведения в конкретных ситу-
ациях разнообразие подходов к руководству рассма-
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Скромное лидерство предполагает, что руково-
дитель проявляет высокую степень осознания своих 
возможностей и ограничений, открытость к обучению, 
уважение к вкладу других и стремление к коллектив-
ному благу, а не к личной выгоде [Owens, Hekman, 
2012]. Скромный стиль может пониматься как контек-
стуальное поведение руководителя [Zhou, Wu, 2018; 
Luo et al., 2022], стимулирующее инновационность 
и организационное обучение, а также положитель-
но связанное с делегированием полномочий, психо-
логической безопасностью, вовлеченностью и гибко-
стью в поведении сотрудников [Kelemen et al., 2023]. 
М. Райциг рассматривает данный стиль как компле-
ментарный плоскому организационному дизайну, так 
как «скромные руководители … лучше соответствуют 
высокому уровню автономии сотрудников», предпо-
лагаемому плоскими структурами [Reitzig, 2022, p. 86]. 
Скромный стиль руководства в сочетании с высокой 
автономностью повышает производительность со-
трудников [Cho et al., 2021]. 

Следовательно, можно сформулировать гипотезу 
Н1: скромное лидерство более выражено у руководи-
телей самоуправляемых компаний, чем у руководите-
лей компаний, не использующих самоуправление.

Авторитарный стиль характеризуется центра-
лизацией власти, жестким контролем, низким уча-
стием сотрудников в принятии решений, использо-
ванием директивных коммуникаций [Pizzolitto, Verna, 
Venditti, 2022]. Самоуправление предполагает важную 
роль горизонтальных коммуникаций, сетевых структур, 
культуры обучения и экспериментов, предпринима-
тельства сотрудников, информационной открытости. 
Поэтому авторитарный руководитель будет плохо ра-
ботать в таких компаниях. Тем более что авторитарное 
лидерство отрицательно сказывается на креативности 
и инициативности сотрудников [Duan et al., 2018; Wang 
et al., 2022]. Хотя в самоуправлении иерархические ком-
муникации не исчезают полностью, они заметно смяг-
чаются. И вместо иерархии власти возникает иерархия 
компетенций, что также не способствует проявлениям 
авторитарного стиля [Kummelstedt, 2023]. 

Отсюда вытекает гипотеза Н2: авторитарное лидер-
ство менее выражено у руководителей самоуправляе-
мых компаний, чем у руководителей компаний, не ис-
пользующих самоуправление.

Харизматический стиль предполагает, что руко-
водитель вдохновляет и мотивирует последователей 
благодаря личному влиянию, энергии и способности 
формировать эмоциональную связь. Харизматичные 
лидеры создают видение будущего, вселяют уверен-
ность, изменяют ценности и поведение своих после-
дователей [Conger, Kanungo, 1987]. Системы само-
управления предполагают воодушевляющее видение, 
необходимость влияния со стороны руководителя 
на поведение и ценности сотрудников [Paulsen et al., 
2009]. Управленцы, использующие в своих организа-

циях системы самоуправления, преимущественно яв-
ляются яркими личностями с выдающейся харизмой 
 [Лалу, 2016]. Харизматический стиль положительно 
влияет на вовлеченность сотрудников [Banks et al., 
2017], их инновационное поведение [Le Blanc, González-
Romá, Wang, 2021] и сплоченность [Choi, 2006]. 

Это позволяет сформулировать следующую гипо-
тезу Н3: харизматическое лидерство более выражено 
у руководителей самоуправляемых компаний, чем 
у руководителей компаний, не использующих само-
управление.

Инструментальный стиль фокусируется на эф-
фективном достижении целей, оптимизации процес-
сов и контроле за выполнением задач. Такой руко-
водитель занимается структурированием работы, 
планированием, координацией и контролем результа-
тов, минимизируя эмоциональные и межличностные 
аспекты [Pizzolitto, 2022]. Чаще всего самоуправляе-
мые организации ассоциируются с низкой степенью 
формализации, обезличенности и рационализации 
[Reitzig, 2022]. Ф. Мартела подчеркивает доминирова-
ние неформального над формальным в системах само-
управления [Martela, 2019]. 

Таким образом, можно предложить гипотезу Н4: 
инструментальное лидерство менее выражено у руко-
водителей самоуправляемых компаний, нежели у ру-
ководителей компаний, не использующих самоуправ-
ление. 

Современные представления о стилях руководства 
предполагают, что они комбинируются в зависимости 
от контекста [Thompson, Vecchio, 2009]. Соответствен-
но, самоуправляемые фирмы отличаются не толь-
ко по отдельным стилям, но и по их конфигурациям 
[Strobl, Kallmuenzer, Peters, 2023]. Обобщая сформули-
рованные выше гипотезы, можно добавить к ним сле-
дующие:

Н5: комбинация стилей лидерства у руководите-
лей самоуправляемых компаний отличается от комби-
нации стилей руководителей компаний, не использу-
ющих самоуправление;

Н6: специфическими для руководителей само-
управляемых компаний выступают сочетания вы-
раженного скромного и харизматического стилей 
при слабо выраженном авторитарном и (или) инстру-
ментальном стилях.

ДИЗАЙН И МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
По дизайну исследование является эмпирическим, ос-
нованным на смешанном, качественно-количествен- 
ном подходе с использованием полуструктурирован-
ных интервью, качественного тематического и каче-
ственного сравнительного анализа (QCA – qualitative 
comparative analysis), позволяющего реализовать кон-
фигурационный подход, а также количественных ме-
тодов, применимых к небольшим выборкам и катего-
риальным данным.
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порядковая шкала, подходящая для изучения слож-
ных конструктов [Ragin, 2008]:

• отсутствует (О) – 0, если ООС < 0,07 (кодерами об-
наружено не более одного признака); 

•  низкая степень (Н) – 0,2, если 0,07 < ООС < 0,27 (об-
наружено 2–4 признака);

• средне-низкая (СН) – 0,4, если 0,27 < ООС < 0,47 
(5–7 признаков);

• средняя (С) – 0,6, если 0,47 < ООС < 0,67 (8–10 при-
знаков);

• средне-высокая (СВ) – 0,8, если 0,67 < ООС < 0,93 
(11–13 признаков);

•  высокая (В) – 1, если ООС > 0,93 (14–15 признаков).
Различия между двумя группами в разрезе отдель-

ных стилей анализировались с помощью теста Манна – 
Уитни, подходящего для малых выборок и непараме-
трических данных. Оценка различий между группами 
по всем стилям проводилась с помощью многомер-
ного дисперсионного анализа (MANOVA) в его не-
параметрическом варианте, допускающем примене-
ние к небольшим выборкам и порядковым данным, 
не имеющим нормального распределения [Akhavan 
Tabassi et al., 2025].

ЛИДЕРСТВО В САМОУПРАВЛЯЕМЫХ КОМПАНИЯХ: 
РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Качественный анализ данных интервью выявил раз-
личные степени присутствия стилей у лидеров из двух 
изучаемых групп (табл. 1).

Можно заметить, что руководители самоуправляе-
мых компаний в высокой степени проявляют скромное 
лидерство. Они признают собственные ограничения 
и необходимость поддержки команды, открыто гово-
рят об ошибках и необходимости учиться, отказыва-
ются от центральной роли, осознают ценность вклада 
команды; проявляют эмпатию и внимание к другим, 
создают условия для развития сотрудников, стремят-
ся к коллективному благу («мне нужно, чтобы мне по-
могали… я переоценил силы и провалил полностью 
продажи…», № 8 – здесь и далее в скобках приведены 
цитаты из интервью с указанием номера респонден-
та; «я не ощущаю себя супергероем», № 2; «я открыто 
признаю, что каждый должен получать в равных до-
лях свою часть общего результата…», № 3). 

Но скромное лидерство сильно проявляется и сре-
ди руководителей из контрольной группы. Они высоко 
ценят вклад коллектива, ориентированы на самообу-
чение и обучение коллектива, осознают свои ограни-
чения, проявляют заботу о сотрудниках («первым де-
лом ты должен оценить людей», № 24; «нельзя строить 
компанию вокруг себя…», № 22; «с командами важны 
адаптация и поддержка», № 22). 

Слабые отличия обнаружены также по автори-
тарному лидерству. В обеих группах обнаружен низ-
кий или нулевой уровень данного стиля. В большин-
стве случаев единичные проявления авторитарного 

В силу того, что стили лидерства базируются на та-
ких комплексных конструктах, как скромность, хариз-
ма или авторитарность, для их изучения рекомендует-
ся в качестве метода сбора данных интервьюирование, 
предпочтительно полуструктурированное [Bryman, 
2004]. По причине трудоемкости такое интервьюиро-
вание сложно применить к большим выборкам: со-
гласно исследованию [Guest, Bunce, Johnson, 2006], 
для надежного выявления всех изучаемых характери-
стик достаточно 12 интервью.

В опросе приняли участие 24 руководителя россий-
ских компаний, распределенных на две группы. Пер-
вая группа – это руководители, успешно использую-
щие самоуправление в течение нескольких лет. Данная 
выборка сформирована из числа участников конфе-
ренций и сообществ, посвященных самоуправлению 
в бизнесе. Из 42 согласившихся на интервью случай-
ным образом были отобраны 12 руководителей ста-
бильно развивающихся компаний, в которых более 
двух лет применялись концепции самоуправления 
(такие как холакратия, социократия и др., а также их 
модификации). Вторая (контрольная) группа сформи-
рована случайным образом на основе данных систе-
мы «СПАРК-Интерфакс» и включает 12 руководителей 
предприятий, не использующих принципы самоуправ-
ления. По масштабам деятельности обе группы вклю-
чали средние и малые предприятия из разных регио-
нов и отраслей экономики. 

Интервью проводились как очно, так и онлайн. 
Транскрипты интервью анализировались тремя коде-
рами независимо друг от друга и от авторов. Процедура 
включала присвоение фрагментам текста тематических 
кодов, соответствующих признакам из приложения. 
Основанный на методе Д.А. Хорошилова и О.Т. Мель-
никовой [2020] тематический анализ базировался 
на уже выявленных признаках (кодах) и стилях (темах), 
не предполагал качественную интерпретацию и поиск 
взаимосвязей, но был ориентирован на количествен-
ную оценку выраженности типа руководства.

Степень выраженности стиля лидерства определя-
лась по формуле:

ООС = (КП1 + КП2 + КП3) / 15,                 (1)

где ООС – общая оценка выраженности стиля руково-
дителя, КП1 – количество признаков, выявленных ко-
дером 1 (максимальное количество признаков – 5, см. 
приложение с пятью признаками для каждого из четы-
рех исследуемых стилей), КП2 – аналогично для коде-
ра 2, КП3 – аналогично для кодера 3.

Формула (1) позволяет измерять выраженность сти-
ля лидерства в интервале от 0 до 1, что подходит для 
QCA, применяемого для изучения конфигураций ли-
дерства, в том числе на малых и средних выборках 
[Baquero et al., 2019]. Для оценки степени выраженно-
сти типа руководства использовалась принятая в QCA 
шестиуровневая шкала как наиболее чувствительная 
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лидерства в обеих группах сводятся к акценту на лич-
ном участии в стратегии развития бизнеса и выстра-
ивании системы управления или единоличном при-
нятии решений в важных ситуациях («цели ставятся 
лидером, то есть мною…», № 5; «я достаточно требо-
вательная», № 20).

Харизматический стиль проявляется в самоуправ-
ляемых компаниях на уровнях от среднего до высокого. 
Руководители успешно транслируют вдохновляющие 
видения и ценности, проявляют высокую эмоциональ-
ную экспрессию, изменяют поведение и установки по-
следователей, демонстрируют уверенность в своих 
идеалах, используют символическую риторику, ста-
новятся символами изменений («мы с восторгом от-
носимся…», «наша культура … раскрывает ядерный 
потенциал, когда [люди] избавляются от мышления 
подчиненного…», № 2; «мы верим в улучшение каче-
ства жизни людей», № 1; «сам стань изменениями …»,  
№ 9). 

Среди руководителей организаций, не практику-
ющих самоуправление, харизматический стиль про-
является заметно слабее. Эмоциональная экспрессив-

ность и сила влияния менее выражены. Лидерский 
образ имеет сдержанный и рациональный харак-
тер. Видение, миссия, ценности формулируются бо-
лее системно, чем эмоционально и воодушевляюще. 
Харизма часто ориентирована не на личность лидера, 
а на бизнес. Вдохновение часто связывается не с ви-
зионерской риторикой будущего, а с функционалом 
продукта. Редко встречается сильное влияние лидера 
на изменение поведения и установок последовате-
лей. В лидерском нарративе присутствуют выражения 
и установки нормирующего, сдерживающего, часто 
отрицающего характера («клиника, куда не боятся ид- 
ти …», «… без фанатизма», «отказ от кредитов как сим-
вол здравомыслия», № 20). Встречается также слабо 
артикулированное видение будущего, низкая демон-
страция уверенности, невыразительная и техническая 
риторика. 

Ситуация с инструментальным лидерством выгля-
дит прямо противоположной. У руководителей самоу-
правляемых компаний данный стиль выражен заметно 
ниже, чем в контрольной группе. В таких организаци-
ях управленцы занимаются созданием инструмен-

Таблица 1 – Степень присутствия стилей лидерства респондентов с учетом отрасли компаний 
Table 1 – Leadership style prevalence among respondents by industry

№ 
респондента Отрасль компании

Стиль лидерства

СЛ АЛ ХЛ ИЛ

1 Технологические услуги* В О В СН

2 Строительство* В Н В С

3 Технологические услуги* В Н СВ СН

4 Проектирование и инжиниринг* В О СВ СВ

5 Логистика* В О С Н

6 Информационные технологии* В Н СВ С

7 Транспорт* В О С СВ

8 Гостиничный бизнес* В О С СН

9 Косметика* В Н С СВ

10 Пищевая продукция* В О С В

11 Строительство* В О В СВ

12 Фармацевтика* В О С СН

13 Пищевая продукция В Н С С

14 Фитнес-услуги В О С В

15 Информационные технологии В Н СВ В

16 Технологические услуги В О С СВ

17 Мебельное производство С СВ В В

18 Строительство В Н СН В

19 Информационные технологии В О Н С

20 Медицинские услуги В Н В В

21 Электрооборудование В О Н С

22 Информационные технологии В О Н В

23 Коммуникации В О Н В

24 Технологические услуги В О С В

Примечание: * − самоуправляемые компании; стили лидерства: СЛ – скромное лидерство, АЛ – авторитарное лидерство, ХЛ – ха-
ризматическое лидерство, ИЛ – инструментальное лидерство; степень присутствия стиля лидерства: О − отсутствует, Н − низкая, СН − 
средне-низкая, С − средняя, СВ − средне-высокая, В − высокая.
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тов и механизмов («правил игры», «инфраструктуры 
для самоорганизации», «системных навыков коммуни-
каций», № 6), но сами реализуют их в малой степени, 
делегируя их использование командам. Такие атрибу-
ты инструментального лидерства, как структурность, 
контроль, акцент на результат, рациональная эффек-
тивность, становятся частью системы самоуправления, 
а не характеристиками самого лидера. 

Если менеджеры самоуправляемых предприятий 
выступают в роли архитекторов, то их коллеги из кон-
трольной группы оказываются сами инструментальны-
ми операторами, транслирующими четкие стандарты 
качества, структурность и стандартизацию процессов, 
контроль на основе данных, внимание к результатив-
ности, автоматизацию, важность показателей, рацио-
нальность и планирование («мы много раз переделы-
вали регламенты, что-то упрощали, что-то добавляли», 
«мы стараемся все планировать заранее …», № 20; 
«наша задача – зарабатывать…», № 23). Такие управ-
ленцы активно распределяют ответственность, мини-
мизируют личные конфликты, используют директив-
ные коммуникации и метрики, формулируют четкие 
критерии и приоритеты («не просто набор рецептов, 
а система … под заданную бизнес-метрику …», № 22).

Распределение степени выраженности типов ру-
ководства между двумя группами обобщено на рис. 1. 
На диаграмме «ящиков с усами» (box plots) верхняя 
и нижняя границы прямоугольника соответствуют 
3-му и 1-му квартилям соответственно. Жирная линия 
внутри прямоугольника означает медиану. Символ «х» 
отражает среднее арифметическое значение. Верхняя 
и нижняя границы вертикальных линий представля-
ют собой максимальное и минимальное значения со-
ответственно. Круглые точки за пределами вертикаль-
ных линий показывают выбросы. Из рис. 1 видно, 
что скромное и авторитарное лидерство присутствуют 
в двух группах примерно в одинаковой степени. Раз-
личия заметны в использовании харизматического 
и инструментального стилей.

Рис. 1. Степень выраженности стилей  
в двух группах руководителей 

Fig. 1. Leadership styles prevalence in the two groups of 
respondents (leaders of self-managing companies  

and the control group)

Показатели теста Манна – Уитни, приведенные 
в табл. 2, уточняют различия, представленные на рис. 1. 
Между руководителями самоуправляемых компаний 
и представителями контрольной группы статистиче-
ски значимые различия обнаруживаются по харизма-
тическому и инструментальному стилям. Общее раз-
личие в практиках лидерства между двумя группами, 
оцененное с помощью непараметрического MANOVA, 
имеет статистически значимый характер с p-значением 
0,003 (F = 5,37). 

Таблица 2 – Показатели теста Манна – Уитни на различия 
между стилями лидерства в двух группах руководителей

Table 2 – Mann–Whitney U test results for differences in leadership 
styles in the two groups of respondents

Стиль лидерства p-значение Сумма рангов W

Скромное 0,36 78

Авторитарное 0,61 64

Харизматическое 0,04 106

Инструментальное 0,01 25

Примечание: p < 0,05 − статистически значимое различие.

Таким образом, гипотезы Н1 и Н2 о том, что руково-
дители самоуправляемых компаний используют более 
выраженное скромное и менее выраженное автори-
тарное лидерство, подтвердить не удалось. Гипотезы 
Н3 и Н4 о том, что руководители самоуправляемых 
предприятий используют в большей степени харизма-
тическое и в меньшей – инструментальное лидерство, 
оказались подтвержденными. Следовательно, мож-
но говорить о различии в общей комбинации исследу-
емых стилей лидерства в двух группах руководителей 
(гипотеза Н5).

Изучение частных комбинаций стилей между дву-
мя группами, построенное на QCA, также свидетель-
ствует о заметных отличиях. Таблица 3 представляет 
таблицу истинности, показывающую комбинации сти-
лей руководителей из двух групп. Наличие стиля фик-
сировалось в случае обнаружения средней и более 
высокой степени его присутствия. 

Выявленные комбинации показаны на рис. 2 в виде 
диаграмм Венна, принятых в теории множеств. Темно-
серые области обозначают специфические комбина-
ции стилей в двух группах, светло-серые – общие для 
двух групп.

Комбинация скромного, харизматического и ин-
струментального лидерства с отсутствием авторитар-
ного стиля является общей для двух групп. В группе 
руководителей самоуправляемых компаний данная 
комбинация встречается в 58 % случаев (7/12), а в кон-
трольной группе – в 42 % (5/12). Это говорит о некото-
ром сходстве стилей руководителей из двух групп. 

Менеджеры самоуправляемых предприятий от-
личаются комбинацией скромного и харизматиче-
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а                                                                                                                          б

Рис. 2. Диаграммы Венна для стилей лидерства руководителей  
(а) самоуправляемых компаний и (б) компаний контрольной группы1

Fig. 2. Venn diagrams of managers’ leadership styles in (a) self-managing companies and (b) companies in the control group

1 * – пересечение множеств (логическое «И»); ~ – исключе-
ние из множества (логическое отрицание).

ского стилей и отсутствием авторитарного и ин-
струментального стилей (СЛ*~АЛ*ХЛ*~ИЛ на рис. 2; 
покрытие – 42 %). Специфическая комбинация сти-
лей для руководителей контрольной группы вклю-
чает скромное и инструментальное лидерство 
в сочетании с отсутствием авторитарного и харизма-
тического стилей (СЛ*~АЛ*~ХЛ*ИЛ на рис. 2). Такая 
комбинация встречается среди них в 50 % случаев. 
У одного руководителя фирмы, не практикующей са-
моуправление, была обнаружена комбинация, в кото-
рой сочетаются все четыре исследуемых стиля.

Метод QCA позволяет подвергнуть выявленные 
комбинации логической минимизации, предполага-
ющей устранение избыточных или незначительных 
компонентов. Для самоуправляемых компаний логи-
ческую комбинацию можно упростить до:

СЛ*~АЛ*ХЛ*~ИЛ + СЛ*~АЛ*ХЛ*ИЛ = 
= СЛ*~АЛ*ХЛ*(~ИЛ + ИЛ) = СЛ*~АЛ*ХЛ,           (2),

так как ~ИЛ + ИЛ исключается как избыточный компо-
нент, содержащий все комбинации и не имеющий со-
держательного смысла.

Комбинацию стилей для контрольной группы мож-
но упростить следующим образом:

СЛ*~АЛ*~ХЛ*ИЛ + СЛ*~АЛ*ХЛ*ИЛ + СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ =
= СЛ*~АЛ*ИЛ*(~ХЛ + ХЛ) + СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ = 
= СЛ*~АЛ*ИЛ + СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ ≈ СЛ*~АЛ*ИЛ    (3),

где (*) – пересечение множеств (логическое «И»); 
(~) – исключение из множества (логическое отрица-
ние); (+) – объединение множеств (логическое «ИЛИ»).

Компонент (~ХЛ + ХЛ) можно исключить как избы-
точный, а СЛ*АЛ*ХЛ*ИЛ – как незначительный (8 % по-
крытия всех кейсов). 

Таким образом, QCA уточняет, что руководите-
лям самоуправляемых компаний свойственны соче-
тания скромного и харизматического лидерства с от-
сутствием авторитарного лидерства (100 % покрытия). 
Комбинацию стилей руководителей предприятий, 
не использующих самоуправление, можно охарак-
теризовать как сочетание выраженного скромного 
и инструментального лидерства с отсутствием авто-
ритарного лидерства (82 % покрытия). Между ком-
бинациями стилей двух групп лидеров обнаружены 
как отличия, так и пересечения, поэтому гипотезу 
Н6 можно квалифицировать как частично подтверж-
денную.

Результаты тестирования гипотез представлены 
в табл. 4.

Таблица 3 – Комбинации стилей лидерства в двух группах руководителей 
Table 3 – Combinations of leadership styles in the two groups of respondents

Стиль лидерства Руководители

СЛ АЛ ХЛ ИЛ самоуправляемых компаний, чел. компаний контрольной группы, чел.

1 0 0 1 – 6

1 0 1 0 5 –

1 0 1 1 7 5

1 1 1 1 – 1

Примечание: 1 – наличие стиля, 0 – отсутствие стиля.
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ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Наиболее очевидное отличие лидерства в самоуправ-
ляемых компаниях заключается в менее выраженном 
инструментальном стиле. Нельзя сказать, что этим ли-
дерам данный стиль совсем не характерен. Напротив, 
он проявляется, но обнаруживается на более низких 
уровнях, чем в компаниях контрольной группы. На-
помним, этот стиль делает акцент на четкой структу-
ризации деятельности, оптимизации и эффективности, 
активном использовании показателей результативно-
сти, рационализации, минимизации межличностного, 
эмоционального и социального аспектов [Pizzolitto, 
Verna, Venditti, 2022]. Он выглядит как наиболее при-
ближенный к деятельности типового менеджера и ад-
министратора, а не лидера. Но если самоуправление 
ослабляет традиционные функции менеджмента, то 
инструментальное лидерство, являющееся во многом 
менеджерским стилем, выглядит как не вполне подхо-
дящее данному организационному контексту. Ряд кон-
цепций самоуправления, таких как «бирюзовые» [Лалу, 
2016] или «освобожденные» компании [Getz, Arnaud, 
2024], делают акцент на снижении уровня формализа-
ции. В целом самоуправляемые организации иногда 
называют пост-бюрократическими [Lee, Edmondson, 
2017], тем самым подчеркивая тяготение к менее 
формальным подходам. М. Райциг говорит о том, что 
в плоских структурах руководители осуществляют 
неформальную децентрализацию и делегирование 
полномочий [Reitzig, 2022]. Таким образом, более низ-
кое проявление инструментального лидерства в само-
управляемых компаниях можно связать со стремлени-
ем к снижению формализации. 

Инструментальное лидерство в условиях само-
управления не исчезает полностью. Часто обнаружи-
вается четкость в определении ролей и ответственно-
сти, мониторинг результатов и эффективности через 
показатели, рационализация, структуризация процес- 

сов и т. п. Но данные аспекты являются частью системы, 
в функционирование которой вовлечены сотрудники, 
а не руководители. Иными словами, инструменталь-
ный стиль становится распределенным, а не сконцен-
трированным в персоне управленца, который позици-
онирует себя как соархитектор, а не оператор системы. 

Кроме того, в большинстве самоуправляемых ком-
паний не было обнаружено такого аспекта инстру-
ментального лидерства, как минимизация эмоцио-
нальных, социальных и межличностных отношений. 
Но некоторые концепции самоуправления, наоборот, 
считают крайне важными социально-психологические 
аспекты и акцентируют целостный взгляд на челове-
ка, с его ценностями, эмоциями, привязанностями 
[Лалу, 2016]. Самоуправлению свойственны более со-
циальные и инклюзивные стили лидерства [Виханский, 
Миракян, Досаева, 2025]. Таким образом, инструмен-
тальное лидерство хоть и используется в контексте са-
моуправления, но в сочетании со скромным и хариз-
матическим стилями. Это позволяет придать ему более 
ориентированный на сотрудников и эмоциональный 
характер, компенсируя или сдерживая свойственные 
этому стилю тенденции к формализации.

Другим отличием лидерства в самоуправляемых 
организациях является тенденция к харизматическо-
му стилю, в рамках которого лидер создает вдохнов-
ляющее видение будущего, мотивирует на достижение 
амбициозных целей, изменяет ценности и поведение 
последователей. При развитии самоуправления такие 
характеристики выглядят релевантными, что согласу-
ется с тем, что многие самоуправляемые компании воз-
главляются яркими и харизматичными лидерами [Лалу, 
2016]. Однако научные исследования не столь одно-
значно связывают харизматический стиль с результа-
тивным управлением изменениями. К. Левай рассмо-
трел два кейса, в которых харизма использовалась 
как для преодоления сопротивления изменениям, так 

Таблица 4 – Результаты тестирования исследовательских гипотез
Table 4 – Results of research hypotheses testing

Гипотеза Результат 
тестирования

Н1: скромное лидерство более выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководителей ком-
паний, не использующих самоуправление –

H2: авторитарное лидерство менее выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководителей 
компаний, не использующих самоуправление –

Н3: харизматическое лидерство более выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководите-
лей компаний, не использующих самоуправление +

Н4: инструментальное лидерство менее выражено у руководителей самоуправляемых компаний, чем у руководи-
телей компаний, не использующих самоуправление +

Н5: комбинация стилей лидерства у руководителей самоуправляемых компаний отличается от комбинации стилей 
руководителей компаний, не использующих самоуправление +

Н6: специфическими для руководителей самоуправляемых компаний выступают сочетания выраженного скром-
ного и харизматического стилей при слабо выраженном авторитарном и (или) инструментальном стилях +/–

Примечание: (–) – гипотеза не подтверждена; (+) – подтверждена; (+/–) – подтверждена частично.
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и для сохранения статус-кво [Levay, 2010]. В некото-
рых работах было показано положительное влияние 
харизматического руководства на инновации, но при 
этом речь не шла об организационных инновациях 
[Paulsen et al., 2009; Le Blanc, González-Romá, Wang, 
2021]. Таким образом, настоящее исследование до-
полняет представления о роли лидерства в управле-
нии организационными изменениями, эмпирически 
подтверждая релевантность харизматического стиля 
для самоуправления. 

Общее сходство лидерства в двух группах компа-
ний по скромному и авторитарному стилям можно 
предположительно интерпретировать так: скромное 
лидерство подходит не только самоуправлению, но 
и другим организационным контекстам, так как поло-
жительно влияет на инновационность, креативность, 
вовлеченность сотрудников [Kelemen et al., 2023]. Ана-
логично авторитарный стиль слабо выражен в широ-
ком спектре компаний по причине его общей низкой 
востребованности [Pizzolitto, Verna, Venditti, 2022]. Бли-
зость результатов двух групп по скромному и автори-
тарному стилям позволяет предположить, что главы 
компаний, не практикующих самоуправление, способ-
ны к органичному переходу к самоуправлению, одна-
ко это требует дополнительных изысканий. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Системы менеджмента и организационный дизайн, 
построенные на самоуправлении, вызывают большой 
интерес у руководителей и исследователей. Важную 
роль в таких системах играет лидерство. Использова-
ние самоуправления представляется более устойчи-
вым, если руководители применяют подходящие для 
него стили лидерства.

Результаты нашего исследования показали, что 
лидерство в самоуправляемых компаниях имеет ста-
тистически значимые отличия от лидерства в других 
организациях, хотя не все гипотезы нашли подтверж-
дение. Так, руководителям самоуправляемых предпри-
ятий свойственно более выраженное харизматическое 
и менее выраженное инструментальное лидерство. 
Специфическим для них является сочетание выражен-
ных скромного и харизматического стилей с низким 
уровнем инструментального лидерства. Вместе с тем 
руководителям компаний, отнесенных к категории са-
моуправляемых, в той же степени, что и руководите-
лям из контрольной группы, свойственно скромное 
и не свойственно авторитарное лидерство.

Полученные результаты формируют знания, зна-
чимые для теории и практики управления. Работа 
углубляет научные представления об условиях устой-
чивого применения практик самоуправления и о кон-

текстах использования различных стилей лидерства. 
При этом мы воздерживаемся от анализа причинно-
следственных отношений и рассматриваем возмож-
ности и ограничения скромного и инструментального 
лидерства, еще слабо изученных в российском кон-
тексте. В работе используется смешанный качествен-
но-количественный дизайн исследования с примене-
нием конфигурационного подхода, что вносит вклад 
в методологию изучения лидерства и самоуправления. 

На основе данного исследования руководите-
ли средних и малых предприятий, заинтересованные 
в освоении практик самоуправления, могут лучше по-
нять, какие стили лидерства комплементарны таким 
практикам, а какие подходят для них в меньшей сте-
пени. 

Несмотря на ограниченный объем и целевой ха-
рактер выборки, ее размер является достаточным 
для качественного тематического анализа, а обосно-
ванность статистических выводов обеспечена при-
менением метода QCA, критерия Манна – Уитни, не-
параметрического варианта MANOVA. Ключевым 
методологическим ограничением выступает субъек-
тивный характер оценки степени внедрения само-
управления, полученной исключительно на основе 
экспертных интервью с руководителями. Данный 
фактор потенциально снижает валидность межгруп-
пового сравнения (включая латентное использование 
практик самоуправления) и требует консервативного 
подхода к генерализации полученных результатов. 
Возможный субъективизм в тематическом анализе 
и оценке степени выраженности стилей лидерства 
был компенсирован следованием принципам количе-
ственного анализа текстов, применением заранее вы-
работанных признаков и привлечением независимых 
кодеров.

В данной работе изучались только четыре стиля 
лидерства, что также можно рассматривать как огра-
ничение. Представляется перспективным в рамках 
дальнейших исследований рассмотреть использо-
вание в самоуправляемых компаниях других стилей 
и форм лидерства – трансформационного, транзак-
ционного, аутентичного, основанного на служении  
[Тихомиров, Спэнглер, 2005; Виханский, Миракян, 
2018]. Интерес вызывает анализ изменения стилей 
в ходе внедрения самоуправления. Дальнейшее из-
учение лидерства в контексте самоуправления бу-
дет способствовать поиску новых организационных 
форм и повышению адаптивности российских ком-
паний. Также в число направлений будущих иссле-
дований следует включить эмпирическую оценку эф-
фективности различных стилей в самоуправляемых 
компаниях. 
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Приложение – Характеристики стилей лидерства, использованные при анализе интервью предпринимателей 
Appendix – Leadership style characteristics used in the analysis of entrepreneurs’ interviews

Стиль  
лидерства Характеристика

Ск
ро

м
но

е

Лидер демонстрирует осознанность и реалистичную оценку собственных сил и слабостей; признает ошибки,  
не преувеличивает достижения, говорит об ограничениях

Активно учится и поощряет обучение у других; открыт к обратной связи, готов учиться у подчиненных, коллег и внеш-
них экспертов

Признает и ценит вклад других; подчеркивает заслуги команды, делит успех с коллегами, избегает присвоения себе всех 
достижений

Стремится к коллективному благу, а не к личной выгоде; принимает решения исходя из интересов организации и коман-
ды, а не из личных амбиций

Проявляет эмпатию и уважение к другим; внимательно слушает, учитывает мнения и эмоции сотрудников, создает 
атмосферу психологической безопасности

Ав
то

ри
та

рн
ое

Централизует власть и принимает решения единолично; не делегирует полномочия, не вовлекает команду в обсужде-
ние стратегических вопросов

Ожидает безусловного подчинения; требует строгого соблюдения инструкций, не терпит возражений или инициативы 
«снизу»

Строго контролирует подчиненных; вмешивается в операционные процессы, жестко следит за выполнением задач, при-
меняет наказания

Использует директивную коммуникацию; дает четкие и односторонние указания, не поощряет диалог или обратную 
связь

Фокусируется на краткосрочных задачах и результатах, игнорируя долгосрочное развитие сотрудников

Ха
ри

зм
ат

ич
ес

ко
е

Формирует вдохновляющее видение будущего; создает яркое и привлекательное представление о будущем, которое 
мотивирует команду на достижение амбициозных целей

Проявляет высокую эмоциональную экспрессивность; открыто выражает эмоции, создавая сильную связь с командой 
и заряжая энергией других

Демонстрирует уверенность в себе и своих идеях; вселяет доверие в свои способности и укрепляет веру команды  
в успех

Применяет символические действия и риторику; эффективно использует метафоры и образы, чтобы усилить свое со-
общение и сделать его запоминающимся

Проявляет заботу и внимание к последователям; показывает искренний интерес к нуждам и чаяниям команды, что 
укрепляет лояльность и доверие

И
нс

тр
ум

ен
та

ль
но

е

Определяет задачи и ожидания; ясно формулирует цели, роли и обязанности членов команды, обеспечивая понимание 
приоритетов и стандартов выполнения

Организует и структурирует работу; создает эффективные процессы и системы, оптимизирующие использование ре-
сурсов

Контролирует процесс; систематически отслеживает выполнение задач, используя количественные и качественные по-
казатели для оценки результатов

Фокусируется на результатах и эффективности; расставляет приоритеты по достижению результатов, стремясь к макси-
мальной отдаче от команды и ресурсов

Минимизирует межличностные конфликты; сводит к минимуму эмоциональные и социальные аспекты, фокусируясь  
на рациональном решении задач
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