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Формирование справедливого устройства экономики становится сегодня приоритетной за�
дачей, решение которой направлено на создание социального государства. Реализация этого стра�
тегического направления в сформулированном контексте требует рассмотрения вопроса форми�
рования инклюзивной культуры.

Одно из первых определений культуры принадлежит Э. Тейлору. Оно включает понятия зна�
ний, ценностей, верований, законов и обычаев, присущих тому или иному обществу 1. Э. Шейн
представлял культуру организации как парадигму основополагающих предположений, которые со�
ставляют управленческую модель 2. М. Армстронг выделял в организационной культуре совокуп�

1 Жемчугов А.М., Жемчугов М.К. Организационная культура. Проблемы экономики и менеджмента. 2012. №10(14). –

URL: https://cyberleninka.ru/article/n/organizatsionnaya-kultura (дата обращения: 24.03.2024).

2 Шейн Э.X. Организационная культура и лидерство. – СПб.: Питер, 2002. 336 с.
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ность базовых ценностей и поведенческих норм, принимаемых всеми сотрудниками 3. У. Оучи от�
мечал, что залогом мощного подъема японской промышленности в 60–70 гг. XX века явилась уни�
кальная культура, отражающая специфику японской системы управления. Ее фундамент составля�
ют особые ценности, убеждения и ритуалы, присущие каждому предприятию 4. Т. Дил и А. Кеннеди
также рассматривают культуру организации как совокупность ее элементов, лежащих в основе уп�
равления коллективом 5.

Под инклюзивной культурой организации предлагаем понимать создание атмосферы доб�
рожелательности, толерантности и принятия всех членов коллектива независимо от их особенно�
стей. Инклюзивная культура организации должна предполагать равный доступ к возможностям
трудоустройства, продвижения по карьерной лестнице и доступу к занятию руководящих пози�
ций. Инклюзивная культура основывается на принципах признания разнообразия, уважения к
разным точкам зрения, отсутствия дискриминации по тому или иному признаку. Инклюзивная
культура�это культура многообразия и при этом равных возможностей и условий для вовлечения
в трудовой процесс 6.

Предлагаем выделять инклюзивную культуру на макро� и микроуровнях. На макроуровне
формируется инклюзивная культура экономики как системы. Она основывается на социально�
ориентированном подходе, предполагающем равный доступ всех членов общества к удовлетворе�
нию потребностей. Формирование инклюзивной культуры как фундамента инклюзивной эконо�
мики позволит снизить уровень социального и экономического неравенства в стране и повысит
возможности доступа населения к общественным благам 7. Представим данные о посещении куль�
турно�развлекательных мероприятий инвалидами в 2020–2022 гг. (рис. 1).

За два года уровень посещаемости культурных и развлекательных мероприятий гражданами
с инвалидностью вырос по всем выбранным направлениям. На 8,8% увеличилось число посетив�
ших хотя бы одно мероприятие, количество клиентов с инвалидностью в заведениях обществен�
ного питания выросло на 5,9%, что свидетельствует о развитии безбарьерной среды.

Рассмотрим данные Комплексного наблюдения условий жизни населения о причинах отка�
за участия инвалидов в туристических или экскурсионных поездках на рисунке 2.

По данным статистики в 2022 году по отношению к 2020 году на 2,2% увеличилось количе�
ство граждан с инвалидностью, совершивших поездку в течение года. Рост отказов от путеше�
ствий связан больше с состоянием здоровья, нежели с нехваткой денежных средств 8.

3 Армстронг М. Основы менеджмента. Как стать лучшим руководителем. – М.: Феникс, 2003. 134 с.

4 Ouchi, W. and Jaeger, A. Type Z Organization: Stability in the Midst of Mobility. Academy of Management Review,

1978. № 3. P. 305–3 14.

5 Deal, T. E., Kennedy, A. E. Corporate cultures: the rites and rituals of corporate life. PerseusBooksGroup, 2000. 232 p.

6 Нестеренко Ю.Н. Развитие социального предпринимательства в экономике России / Ю.Н. Нестеренко, А.А. Плю-

хина. – М.: Издательство «Креативная экономика», 2017. 154 с. ISBN 978-5-91292-169-8. DOI 10.18334/

9785912921698. EDN YGOLEZ. Тимохин Д. В. Социально-экономические аспекты развития человеческого капита-

ла лиц с инвалидностью в международном информационном пространстве / Д.В. Тимохин, Д.Я. Ковалевский.

Перспективы международного взаимодействия России с зарубежными странами в социально-экономической и

гуманитарной сферах: Материалы международной научно-практической конференции, Москва, 25–26 апреля 2018

года / Под редакцией В.Д. Байрамова, И.Л. Литвиненко. – Москва: Московский государственный гуманитарно-

экономический университет, 2018. С. 109–112.

7 Шихалиева Д. С. Инклюзивное предпринимательство как вектор развития бизнеса / Д.С. Шихалиева. Путеводи-

тель предпринимателя. 2023. Т. 16, № 1. С. 61–67. DOI 10.24182/2073-9885-2023-16-1-61-67. EDN PTYCWW. Бе-

ляева С. В. Развитие конкурентных отношений в России / С. В. Беляева, Е. А. Остапенко. Финансово-экономичес-

кие проблемы региональной экономики: Материалы Международной научно-практической конференции,

Ставрополь, 27–28 июня 2016 года / Под общей редакцией Ю.М. Скляровой. – Ставрополь: Общество с ограни-

ченной ответственностью «СЕКВОЙЯ», 2016. С. 145–149. EDN XSNKFZ.

8 Положение инвалидов (rosstat.gov.ru).-URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13964 (дата обращения: 27.03.2024).

Антонова В.К., Александрова М.Ю., Присяжнюк Д.И., Рябиченко Т. А. Инклюзивная организационная культура

как аномалия: взаимосвязь размера компании и проявления в ней инклюзивных норм и практик. Мониторинг. 2022.

№ 4 (170). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/inklyuzivnaya-organizatsionnaya-kultura-kak-anomaliya-

vzaimosvyaz-razmera-kompanii-i-proyavleniya-v-ney-inklyuzivnyh-norm-i-praktik (дата обращения: 20.03.2024).
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Рис. 1. Динамика посещения культурно-развлекательных мероприятий инвалидами в 2020–2022 гг., % 9

Рис. 2. Динамика причин отказа участия инвалидов в туристических

или экскурсионных поездках в 2020–2022 гг., % 10

9 Положение инвалидов (rosstat.gov.ru). – URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13964 (дата обращения: 27.03.2024).

10 Положение инвалидов (rosstat.gov.ru). – URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13964 (дата обращения: 27.03.2024).

11 Обеспечение роста за счет многообразия на рабочем месте | McKinsey. URL: https://www.mckinsey.com/

capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/delivering-through-diversity (дата обращения:

20.03.2024).

На микроуровне следует различать инклюзивную культуру организации как разновидность
организационной культуры. В основе такой культуры должны лежать понятия: инклюзивная мис�
сия, инклюзивные цели, инклюзивный лидер. Под инклюзивной миссией предлагаем понимать
особое предназначение организации, направленное на достижение инклюзивных целей. Инклю�
зивные цели предполагают реализацию социально значимых бизнес�проектов и задач. Исследова�
ния в области инклюзивного предпринимательства, проводимые в последние годы международной
консалтинговой компанией McKinsey&Company, свидетельствуют о прямой корреляционной за�
висимости между инклюзивными целями и ростом финансовых результатов предприятия 11.

Инклюзивная культура организации, с одной стороны, способствует вовлечению в трудовую
деятельность малообеспеченных, социально уязвимых членов общества, а также людей с ограни�
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ченными возможностями здоровья. С другой стороны, реализует инклюзивную миссию, ориен�
тируя свою деятельность на удовлетворение потребностей не только широкого круга потребите�
лей, но и социально незащищенного сегмента рынка. Предприятия, функционирующие на прин�
ципах инклюзивности, имеют потенциал для роста производительности труда. Осознание каждым
членом коллектива своего участия в решении социальных задач повышает мотивацию к труду.
Уровень развития инклюзивной культуры можно оценить на основе индекса D&I (Diversity and
Inclusion), разработанного агентством Thomson Reuters и позволяющего на основе четырех базо�
вых показателей представить рейтинг международных компаний, работающих на основе прин�
ципа инклюзивности 12.

В рассматриваемом аспекте интерес представляют вопросы инклюзивного лидерства. Ком�
пания Deloitte занимается исследованием инклюзивного лидерства более десяти лет, понимая под
этим понятием равное отношение к людям независимо от дифференциации их возможностей 13.

Предлагаем определить инклюзивного лидера как инноватора, создающего равные условия
для развития, самопроявления и реализации всех членов коллектива независимо от их возможно�
стей. Такой руководитель способен сформировать среду многообразия в организации, ключевы�
ми ценностями которой является принятие, толерантность и уважение к людям, обладающим
разными взглядами и способностями. Качествами инклюзивного лидера могут обладать не толь�
ко менеджеры, но и исполнители. Важную роль здесь играет принцип справедливого отношения
к сотрудникам, учитывающий индивидуальность и уникальность каждого человека 14.

В призме поднимаемой темы определенный интерес представляет введение с нового учебного
года в российских высших учебных заведениях, участвующих в пилотном проекте Минобрнауки,
нового курса «Обучение служением». Проект направлен на развитие у современной молодежи нрав�
ственных качеств и этических норм, патриотизма, гражданской ответственности и лидерских на�
выков 15. Данная инициатива будет способствовать формированию и развитию инклюзивной куль�
туры, где сочетается неповторимость каждого человека и многообразие личностей, действует
принцип равноправия всех членов коллектива независимо от их возможностей. Молодые люди,
прошедшие обучение служением, станут достойными инклюзивными лидерами, строящими отно�
шения в коллективе на основе уважения, дружбы, справедливости, толерантности, взаимопомощи
и взаимоподдержки. Это возможно при формировании действенной инклюзивной экосистемы,
имеющей миссию, принимаемую всеми ее представителями и участниками. В инклюзивной эко�
системе имеющиеся различия объединяют людей.

Инклюзивная культура должна включать понятие «трудовая инклюзия». Под трудовой инк�
люзией можно понимать трудовую интеграцию людей с ОВЗ и другими особыми потребностями
в рабочую деятельность. В РФ с 2022 года действует норма права в Законе о занятости населения,
которая закрепляет обязанность для организаций принимать на работу социально уязвимых граж�
дан и определяет размер квоты на рабочие места для них 16.

Динамика состояния безработицы и занятости работающих инвалидов отражена на рисунке 3.

12 Шаманина Э.А. Социальное предпринимательство и инклюзивный бизнес: социальное направление развития

частного сектора / Э.А.Шаманина. Экономика и управление: проблемы, решения. 2019. Т. 2. № 4. С. 11–22.

13 Инклюзивное лидерство: исследования и выводы от Deloitte — Карьера на vc.ru. – URL: https://vc.ru/hr/

484617-inklyuzivnoe-liderstvo-issledovaniya-i-vyvody-ot-deloitte?ysclid=lu76iknwux249846848 (дата обращения:

25.03.2024).

14 Инклюзивное лидерство: исследования и выводы от Deloitte — Карьера на vc.ru. – U RL https://vc.ru/hr/

484617-inklyuzivnoe-liderstvo-issledovaniya-i-vyvody-ot-deloitte?ysclid=lu76iknwux249846848 (дата обращения:

25.03.2024).

15 Методические рекомендации по реализации модуля «Обучение служением» в образовательных организациях выс-

шего образования Российской Федерации. – URL: https://www.nosu.ru/wp-content/uploads/2023/09/

metodicheskie-rekomendacii-po-realizacii-modulja-obuchenie-sluzheniem.pdf?ysclid=ltzwflws5e591115575 (дата обра-

щения: 22.03.2024).

16 Закон РФ «О занятости населения в Российской Федерации» от 19.04.1991 № 1032-1(ред. От 28.12.2022) – URL: https://

www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_79239/6f70f067affb76471dc8691d9fecfa74aaad011d/#dst100040 (дата

обращения:22.03.2024).
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Рост безработицы на 2% в 2020 году по сравнению с 2019 годом объясняется тяжелым панде�
мийным периодом 18. Государственная поддержка реализации трудовых прав граждан с инвалид�
ностью на законодательном уровне способствовала положительной динамике уровня занятости в
2022 году (на 1,2%) к предыдущему году. В этот же временной период наблюдается снижение уровня
безработицы на 4,9% и повышение на 0,8% уровня участия в составе рабочей силы людей с инва�
лидностью.

Улучшение имеющейся ситуации в данном контексте видится в реализации следующих на�
правлений:

� принцип инклюзии может закладываться в миссию организации или формулироваться в ее
целях: равный доступ, равные условия, равные возможности для сотрудников и клиентов с
особыми потребностями;

� обучение руководителей и сотрудников навыкам инклюзивного лидерства;
� создание комфортного морально�психологического климата требует развития у сотрудни�

ков инклюзивных компетенций;
� поддержка на государственном уровне инклюзивных бизнес�моделей;
� формирование в обществе норм, ценностей и установок, соответствующих российской иден�

тичности.
Развитие инклюзивной культуры всегда способствует реализации идеи справедливости, что

является важным мотивационным фактором в решении вопросов повышения производительно�
сти труда и эффективности как отдельно взятой организации, так и экономики в целом. Инклю�
зивная культура открывает возможности служения обществу, решая социально значимые и эко�
логические проблемы.
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