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Аннотация. Основанные на сотнях 

тысяч обработанных анкет данные Г. Хо-
фстеде в силу их доступности стали 
наиболее популярным инструментом из-
мерения деловой культуры разных стран. 
Однако, оказалось, что среди индексов Г. 
Хофстеде есть взаимозависимые, по сути, 
избыточные. Кроме того, несмотря на 
многочисленные попытки, Г. Хофстеде не 
удалось провести корректную кластериза-
цию стран по деловой культуре и выявить 
страны со схожей деловой культурой. По-
этому явно назрела необходимость прове-
дения вторичного анализа, то есть обоб-
щения уже имеющихся данных, выявле-
ние среди индексов Г. Хофстеде наиболее 

важных (фундаментальных) параметров, 
чему и посвящена настоящая статья. 

В настоящей статье проведено ран-
жирование индексов Г. Хофстеде, пока-
зана фундаментальная роль двух измере-
ний: Индекса индивидуализма и Индекса 
маскулинности. Кроме того, выявлено, 
что развитие инноваций в стране зависит 
не от величины Индекса избегания не-
определенности, а от Индекса индивидуа-
лизма и Индекса долгосрочности ориента-
ции. 

Ключевые слова: национальная де-
ловая культура; измерения Г. Хофстеде; 
кластеры культуры; деловая культура 
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Abstract. The Hofstede’s data, due to 

their availability and hundreds of thousands 

of processed questionnaires, have become 

the most popular tool for measuring the busi-

ness culture of different countries. However, 

it turned out that among Hofstede's indices 

there are interdependent, redundant ones. In 

addition, despite numerous attempts, Hof-

stede failed to correctly cluster countries by 

business culture and identify countries with 

similar business culture. Therefore, there is 

clearly a need for a secondary analysis, that 

is, a generalization of the existing data, iden-

tification of the most important parameters 

among Hofstede's indices, which is the sub-

ject of this article. This article ranks Hof-

stede's indices and shows the fundamental 

role of two dimensions: the Individualism In-

dex and the Masculinity Index. In addition, it 

was revealed that the development of innova-

tions in the country does not depend on the 

value of the Uncertainty Avoidance Index, 

but on the Individualism Index and the Long-

Term Orientation Index. 

Keywords: national business culture; 

G. Hofstede's dimensions; cultural clusters; 

business culture of Russia. 

 

►Введение. Еще в конце 1960-х го-

дов Г. Хофстеде начал свое исследование 

национальных различий сотрудников 

многочисленных подразделений компа-

нии IBM в 60 странах мира (Латинская 

Америка, Азия и Европа), которые зани-

малась сборкой и продажей компьютеров. 

Всего собраны и обработаны сотни тысяч 

анкет. Однако попытки использовать эту 

методику для оценки российской деловой 

культуры пока не дают положительного 

результата, в первую очередь из-за боль-

шого разброса данных (табл.1). 

 

Как показывает табл. 1, отследить 

динамику изменения параметров 

                                                 
1 Сайт Г. Хофстеде [Электронный ресурс]. – 

URL: https://geerthofstede.com/culture-geert-

Г. Хофстеде во времени для России невоз-

можно из-за большого разброса данных. В 

то же время по четырем измерениям из 

пяти средние показатели табл. 1 весьма 

близки к актуальным (2024 г.) показате-

лям, приведенным на сайте Г. Хофстеде. 

Исключение составляет только Ин-

декс Дистанции власти (Power Distance 

Index, PDI), среднее значение которого по 

данным российских исследователей равно 

39 баллам со стандартным отклонением 

(среднеквадратичным отклонением) рав-

ным 10 баллам, а на сайте Г. Хофстеде – 

одно и то же фиксированное и, при этом, 

явно завышенное значение этого показа-

теля в период с 2000 по 2024 года равное 

93 баллам.  

Значение Индекса дистанции власти 

показывает насколько люди принимают 

неравномерное распределение власти, 

считают правильной ее концентрацию на 

вершине управленческой пирамиды, от-

носятся к власти как символической цен-

ности (позиция «наемника»), а не дело-

вому партнеру (позиция «эксперта») в 

терминологии В.П. Дубицкой и М.И. Та-

рарухиной [6, c. 59]. 

►Обзор литературы. Проведен-

ный авторами настоящей статьи анализ 

среза данных сайте Г. Хофстеде1 на 2024 

год по 91 стране, показал, что такой пока-

затель, как Индекс дистанции власти, 

тесно связан с Индексом индивидуализма 

(коэффициент корреляции в 2024 году ра-

вен минус 0,66). Высокий Индекс индиви-

дуализма предполагает, что независимый 

и свободный человек принимает решения 

самостоятельно в собственных интересах 

и интересах своей семьи, не оглядываясь 

на мнение окружающих его коллег и не 

признает существенных иерархических 

различий.  

hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-

culture/ (дата обращения 07.09.24). 
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Напротив, человек коллективной 

культуры воспринимает себя как часть 

общества, в которое он интегрирован, 

«знает в нем свое место». 

Рассмотрим связь между Индексом 

индивидуализма (IDV) и Индексом ди-

станции власти (Power Distance Index - 

PDI) в разных странах по состоянию на 

2024 год (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1 – Зависимость индекса дистанции власти PDI  

от индекса индивидуализма IDV 
Примечание: отрицательный коэффициент корреляции -0,66 (Индексы России по данным 

сайта Г. Хофстеде 2024 г. IDV = 46, PDI = 93 – завышенное значение). 

 

Подставляя такое значение индекса 
IDV для России, равное 46 баллам, в фор-
мулу, приведенную на рис.1, получим зна-
чение Индекса дистанции власти равное 
64, что близко к рассчитанному среднему 
значению 59 из табл. 1, ну уж никак не к 
искусственно завышенному значению 93.  

Это также подтверждает и высказы-
вания ряда российских исследователей. 
Так, по верному утверждению Ж.В. За-
рицкой: «Относительно низкие показа-
тели по «дистанции власти» можно объяс-
нить наличием у россиян индивидуали-
стической ценности равенства и ценности 
справедливости, во многом ассоциируе-
мой с равенством» [8, c. 93]. По справед-
ливому утверждению В.Ю. Шаповалова: 
«Отношения начальник-подчиненный 
возлагают всю ответственность за приня-
тие важных решений на первого, но не ис-
ключают и общения на равных. Однако 
отношения между начальником и 

подчиненными в России носят гораздо ме-
нее формальный и более задушевный ха-
рактер, чем во многих западных странах»  
[9, c. 114]. 

►Данные и методы. 
Индекс индивидуализма Г. Хоф-

стеде. 
На сайте Г. Хофстеде справедливо 

указано, что проблема выбора между ин-
дивидуализмом (IDV) и коллективизмом 
является фундаментальной в деловой 
культуре любой страны. В рамках инди-
видуалистических культур самостоятель-
ный, независящий от группы человек це-
нит разнообразную (немонотонную) ра-
боту, представляющую для него некото-
рый «вызов», но при этом желает, чтобы 
работа оставляла достаточно времени для 
личной и семейной жизни. Поведение ин-
дивидуалиста напоминает поведение зна-
ющего себе цену независимого професси-
онала, а личное время и пространство 
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индивидуалиста – это его неприкосновен-
ная территория. 

Напротив, работники коллективист-
ской ориентации, ценят комфортные 
условия труда и стабильность сохранения 
своего рабочего места. При этом они спо-
койно относятся к тому, что организация 
распоряжается не только их рабочим, но и 
свободным временем. По словам Г. Хоф-
стеде [10, с. 260] эти работники «знают 
свое место в жизни», они «…интегриро-
ваны в жесткие, сплоченные группы, ко-
торые на протяжении всей жизни чело-
века, продолжают защищать их в обмен на 
безусловную лояльность». Отметим, что 
коллективизм по Г. Хофстеде не предпо-
лагает солидарности и взаимопомощи ра-
ботников. Напротив, по словам Е. Ясина 
[11, c. 38] коллективизм обычно предпо-
лагает преимущественно авторитарный 
стиль руководства: ««…<коллективизм> 
может сопровождаться подчинением лич-
ности коллективу, отказом от своих прав, 
реально – в пользу лидера, ибо коллектива 
без лидера не бывает. Поэтому оборотная 
сторона коллективизма – авторитаризм 
(А. Ахиезер) и безответственность: лидер 
объединяет права и ответственность чле-
нов, член коллектива уже не личность. 
Мы видим подобные явления и в нашей 
истории, и в сегодняшней жизни». 

Индивидуалистические культуры 
описывают работников развитого капита-
листического общества, поэтому не уди-
вительно, что чем выше индекс индивиду-
ализма (IDV), и, соответственно, выше са-
мостоятельность в принятии решений, 
тем выше уровень экономического разви-
тия страны, измеренного как размер  вало-
вого внутреннего продукта (ВВП) на 
душу населения по паритету покупатель-
ной способности  (рис. 2). 

Как видно из рис. 2, из общей зако-
номерности в лучшую сторону выделя-
ются только города-государства Синга-
пур и Люксембург, а также Норвегия (за 
счет нефтегазовых ресурсов) и Ирландия 
(за счет создания «налогового рая» для IT-
компаний). С учетом Индекса IDV для 
России равного 46 баллов, ВВП на душу 
населения по формуле на рис.2 должен 
быть равен 39,8 тыс. долларов, что весьма 
близко к значению этого показателя по 
данным ВБ 2023 года 40,8 тыс. долларов. 

Зависимость уровня развития эконо-
мики страны от индекса индивидуализма 
можно объяснить, связав его с Индексом 
экономической свободы1, который харак-
теризует степень благоприятности усло-
вий для ведения предпринимательской 
деятельности в стране (рис. 3). 

Рис. 3 демонстрирует экспоненци-
альную форму рассматриваемой зависи-
мости, указывающую на безусловную 
необходимость создания благоприятных 
условий для развития бизнеса резкого при 
достижении страной уровня ВВП при-
мерно 40-50 тыс. долларов США, соответ-
ствующему сегодняшнему российскому 
уровню. 

Индекс долгосрочности ориентации 
по Г. Хофстеде. 

Для объяснения феномена исключи-
тельно высоких темпов роста стран Юго-
Восточной Азии (так называемых «юго-
восточных тигров») в число координат 
Г. Хофстеде2 в начале 1990-ых годов было 
введено пятое измерение – Индекс долго-
срочности ориентации культуры (LTO, 
Long Term Orientation), первоначально 
названный Индексом конфуцианского ди-
намизма.  

 

                                                 
1 Рейтинг стран мира по индексу экономи-

ческой свободы / Тhе Heritage Foundation [Элек-

тронный ресурс]. – URL: 

https://nonews.co/directory/lists/countries/economic-

freedom (дата обращения 04.09.2024). 

2 Типология культурных измерений Хоф-

стеде. Долгосрочная ориентация LTO [Электрон-

ный ресурс] // Википедия. – URL: 

https://ru.wikipedia.org/wiki (дата обращения 

03.09.24). 
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Рисунок 2 – Зависимость ВВП на душу населения по паритету покупательной 

 способности по данным Всемирного Банка1 от индекса индивидуализма 
 

Примечание: коэффициент корреляции 0,72 (точка России выделена кружком: индекс ин-

дивидуализма для России по сайту Г. Хофстеде 2024 г. IDV=46, а значение ВВП на душу насе-

ления по паритету покупательной способности по данным Всемирного Банка (ВБ) в 2023 г. со-

ставляло 40,8 тыс. дол. США). 

 

Долгосрочная ориентация предпола-

гает акцент на добродетелях, предполага-

ющих необходимость прагматичного от-

каза от сегодняшних удовольствий ради 

вознаграждения в будущем, т.е. концен-

трацию на решении стратегических, дол-

госрочных целей, желание заглядывать в 

далекое будущее, готовиться к которому 

нужно уже сегодня. Долгосрочная ориен-

тация предполагает такие паттерны пове-

дения как склонность к накоплению, по-

лучению универсального образования 

(как способа подготовки к неопределен-

ному будущему) и настойчивости в адап-

тации к меняющимся обстоятельствам 

жизни. Величина Индекса долгосрочно-

сти Г. Хофстеде ориентации во многом 

определяется религией, жизненной фило-

софией, а также уровнем образования в 

стране. Япония в 2024 г. имеет индекс 

долгосрочности ориентации – 100, Тай-

вань – 87, Южная Корея – 86, Китай – 77, 

Сингапур – 67, Гонконг – 61. 

Напротив, краткосрочная ориента-

ция предполагает поиск в прошлом «мо-

рального компаса» для оправдания сего-

дняшнего поведения: уважительное отно-

шение к традициям, национальную гор-

дость, желание сегодня выполнить соци-

альные обязательства и «сохранить лицо». 

Турция в 2024 г. имеет Индекс долгосроч-

ности ориентации равный всего лишь  

35 баллам, а в южноевропейских странах 

этот  индекс  имеет  умеренные  значения:  

 

                                                 
1 Список стран по ВВП (ППС) на душу населения (данные ВБ 2023 г.), в долларах [Электронный 

ресурс] // Википедия. – https://ru.wikipedia.org/wiki/ (дата обращения 04.09.2024). 
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Рисунок 3 – Зависимость ВВП на душу населения по паритету покупательной  

способности по данным Всемирного Банка 2023 г.1 от Индекса экономической 

 свободы в 2023 году 
 

Примечание: коэффициент корреляции 0,73 (точка России выделена кружком: Индекс 

экономической свободы равен 53,8, значение ВВП на душу населения по паритету покупатель-

ной способности по данным Всемирного Банка 40,8 тыс. дол. США).  

 

в Италии – 39 баллов, Португалии – 42 и 

Испании – 47. 

Значение Индекса долгосрочности 

ориентации России LTO равное 58 баллам 

(табл. 1) несколько превышает среднее 

значение для всей группы стран Г. Хоф-

стеде 42 балла. Однако оно значительно 

ниже, чем у «восточноазиатских тигров» 

(Японии, Южной Кореи, Тайваня и Син-

гапура), что делает маловероятным повто-

рение в нашей стране конфуцианского 

сценария развития экономики. Действи-

тельно, по данным Ф. Тромпенаарса [12, 

c. 261], полученным на основе Теста кру-

гов Коттла, российская деловая культура 

сориентирована в основном в прошлое, а 

не будущее, а значит не должна 

                                                 
1 Список стран по ВВП (ППС) на душу населения (данные ВБ 2023 г.), в долларах [Электронный 

ресурс] // Википедия. – URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/ (дата обращения 04.09.2024). 

отличаться высоким значением Индекса 

долгосрочности ориентации. 

Измерение маскулинности по Г. Хо-

фстеде. 

Наряду с показателем индивидуа-

лизма вторым по важности параметром 

национальной деловой культуры является 

Индекс маскулинности (MAS). Маску-

линность (мужественность) означает 

нацеленность достижение результата и 

успех любой ценой самоуверенных и 

агрессивных работников, не исключаю-

щих при необходимости и применение 

насилия. Для таких культур «размер 

имеет значение», а люди обычно изме-

ряют успех деньгами и материальными 

ценностями. По сути, в странах с муску-

линной культурой «люди живут, чтобы 
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работать, а не работают, чтобы жить». Для 

работников этих стран них характерны 

напористость, целеустремлённость, ак-

цент на соперничестве и конкуренции, а 

стрессы и конфликты считаются в муску-

линной культуре обычным делом (так 

называемый, жесткий тип культуры). В 

таких культурах сильно выражено гендер-

ное деление на мужские и женские роли. 

Страны с большим значением Индекса 

мускулинности в 2024 г. это: Япония – 95 

баллов, Австрия и Швейцария – 79, Ир-

ландия – 68, Германия, Великобритания и 

Китай – по 66 баллов. 

Для работников стран с мягкой фе-

минной (женской) культурой характерна 

скромность, заботливость и представле-

ние об относительно небольшом расхож-

дении между мужскими и женскими ген-

дерными ролями. Акцент делается на вы-

страивании прочных отношений, сохране-

нии культурных ценностей и заботе о ка-

честве жизни. Страны с низким значением 

Индекса мускулинности это: Швеция – 5 

баллов, Норвегия – 8, Нидерланды – 14, 

Дания – 16, Финляндия - 26. 

Феминная культура характерна и 

для России. Ее показатель мускулинности 

по данным табл. 1 равен лишь 36 баллам 

(при среднем значении данных с сайта Г. 

Хофстеде по всем 93 странам равном 48 

баллам). По словам Ж.В. Зарицкой: «Эм-

пирически выявленная принадлежность 

русской культуры, по терминологии Хоф-

стеде, к «феминному» типу свидетель-

ствует о чужеродности приоритета лич-

ного успеха и индивидуальных достиже-

ний материального характера, получен-

ных в результате собственной активности, 

инициативности, напористости инди-

вида…»[13, c. 93]. Этой же точки зрения 

придерживается и А. Аузан, по образному 

выражению которого «маскулинность – 

это фактически напористость, готовность 

                                                 
1 Сайт Г. Хофстете [Электронный ресурс]. – 

URL: https://geerthofstede.com/culture-geert-

следовать плану и соблюсти все 142 

пункта инструкции. Это явно не про нас, 

потому что мы читаем инструкцию, когда 

телевизор уже сломался. А феминность – 

это высокая адаптивность, способность 

каждую ситуацию решать как уникаль-

ную… Маскулинные нации лучше зани-

маются массовым стандартизированным 

производством, а феминные нации,  в том 

числе, мы с вами, - сервисными видами 

деятельности. На самом деле в эту сферу 

попадает не только сервис, но и креатив-

ная экономика, индивидуализированные 

виды продукта» [14, c.56-57].  

Индекс избегания неопределенности 

по Г. Хофстеде. 

Индекс избежания неопределенно-

сти (UAI, Uncertainty Avoidance Index), ха-

рактеризует реакцию на двусмысленные 

ситуации, вызывающие тревогу и недове-

рие к будущим изменениям. По материа-

лам сайта Г. Хофстеде1 cтраны с высоким 

Индексом избежания неопределенности 

характеризуются желанием иметь «фик-

сированные привычки и ритуалы, знать 

правду», пристрастие к «планированию 

ради планирования», когда прежний план 

заменяется на новый без детального и 

честного «план-факт анализа». Напротив, 

для стран с низким показателем избегания 

неопределённости характерно проявление 

личной инициативы, спокойное принятие 

разногласий и толерантное отношение к 

инакомыслию. 

В России значение Индекса избега-

ния неопределенности (другими словами, 

Индекса тревожности) и по данным сайта 

Г. Хофстеде, и по данным российских ис-

следователей, очень высоко – 95 баллов. 

Выше значение этого индекса только в 

Греции – 100, и Португалии – 99, а близ-

кое к российскому значение имеет Бель-

гия – 94, и Япония – 92.  

hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-

culture/ (дата обращения 07.09.24). 
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Однако, возникает вопрос: на 

сколько важен Индекс избегания неопре-

деленности? На самом деле, в той или 

иной степени такое стремление к взять 

под свой контроль ситуацию и иметь воз-

можность прогнозировать развитие собы-

тий является естественным для любого 

человека. Анализируя ошибки топ-мене-

джеров зарубежных компаний-неудачни-

ков, С. Финкельштейн пишет: «Человек 

устроен так, что стремится избежать не-

определенности. Поэтому, когда мы ви-

дим кого-то, кто уверенно идет по наме-

ченному пути и твердо следует избранной 

стратегии, это производит на нас благо-

приятное впечатление. Но ведь уверен-

ность и определенность – это еще не все. 

Сколько раз нам приходилось сталки-

ваться с руководителями и организаци-

ями, которые, не оглядываясь по сторо-

нам, решительно шагали к намеченной 

цели … в то время как весь остальной мир 

стремительно удалялся от них, двигаясь в 

противоположном направлении» [15, 

c. 170].  

Второй возникающий вопрос: 

насколько неприятие неопределенности 

затрудняет развитие инноваций в стране? 

Кажется естественным утверждение о 

том, что сверхвысокий российский индекс 

избегания неопределенности затрудняет 

выбор инновационного пути развития и 

развитие венчурных рынков, поскольку 

рост инноваций неминуемо ведет к росту 

неопределенности. На самом деле следует 

учитывать принципиальную разницу 

между категориями неопределенности си-

туации и риска, как характеристикой по-

ведения человека. Инновации неминуемо 

связаны с повышенным риском получе-

ния убытков, но при чем здесь неопреде-

ленность? На сайте Г. Хофстеде1 прямо 

сказано «что избегание неопределенности 

                                                 
1 Сайт Г. Хофстете [Электронный ресурс]. – 

URL: https://geerthofstede.com/culture-geert-

hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-

culture/ (дата обращения 07.09.24). 

не имеет ничего общего с избеганием 

риска или следования правилам». Подоб-

ное утверждение приведено и на сайте Di-

alog.guide2 в разделе Индекс тревожности: 

«Имейте в виду, что избегать неопреде-

ленности и избегать риска — не всегда 

тождественные понятия. Хофстеде утвер-

ждает, что в странах с высоким уровнем 

UAI /индекса избегания неопределенно-

сти/ можно найти людей, готовых к рис-

кованному поведению именно потому, 

что это уменьшает двусмысленность, или 

позволяет избежать неудачи».  

К примеру, Португалия при почти 

таком же как в России значении Индекса 

избегания неопределенности (99 баллов), 

тем не менее, имеет в 1,35 больший, чем в 

России и относительно высокое значение 

Глобального инновационного индекса, 

равное 44,9. Второй пример – это Япония. 

Эта страна при весьма высоком значении 

Индекса избегания неопределенности (92 

балла), имеет очень высокий Глобальный 

инновационный индекс, равный 54,6 (в 

1,6 раз больший, чем российский).  

Отметим, что на сайте Г. Хофстеде в 

последние годы в состав индексов вклю-

чен и шестой показатель – Индекс индуль-

генции (IVR, Indulgence Versus Restraint), 

который характеризует поведение бизнес-

менов (снисходительное, расслабленное 

или сдержанное, напряженное). По мне-

нию авторов настоящей статьи, этот ин-

декс имеет второстепенное значение. 

►Результаты исследования. 

Глобальный инновационный индекс 

и измерения Г. Хофстеде. 

Как показала обработка статистиче-

ских данных сайта Г. Хофсдеде8 в 2024 г., 

предпринятая авторами настоящей ста-

тьи, показала, что коэффициент корреля-

ции между Индексом избегания неопреде-

ленности по Г. Хофстеду и Глобальным 

2 Сайт Dialo.guide [Электронный ресурс]. – 

URL: https://dialog.guide/kulturnyie-izmierieniia-

khofstiedie/#4-индекс-тревожности-uai/(дата обра-

щения 07.09.24). 



Аренков И.А., Зябриков В.В. 
 

ISSN 2519–2019   ВЕСТНИК ИНСТИТУТА ЭКОНОМИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ 2025, № 2(38) 

202 

инновационным индексом1 составляет ве-

личину всего лишь  минус 0,25, следова-

тельно, тесной связи между этими индек-

сами не существует. Это свидетельствует 

о том, что наряду с индексом избегания 

неопределенности на Глобальный инно-

вационный индекс влияют другие, более 

важные факторы.  

Это в первую очередь Индекс инди-

видуализма IDV (коэффициент корреля-

ции по группе стран сайта Г. Хофстеде в 

2024 г. составляет 0,81), действительно, 

открытия делают свободные независимые 

люди (рис.4). 

 

 
 

Рисунок 4 – Зависимость Глобального инновационного индекса от Индекса  

индивидуализма (IDV) в 2023 года 
 

Примечание: величина Индекса индивидуализма в России равна 47, а величина Глобаль-

ного инновационного индекса равна 33,3. 

 

Выявленную зависимость можно 

прокомментировать словами А. Аузана 

[14, c. 53]: «…на основе индивидуализма 

возникают так называемые радикальные 

инновации, ведущие к перевороту, а на ос-

нове коллективизма – так называемые ин-

крементные: медленные постоянные со-

вершенствования». 

Во вторую очередь на Глобальный 

инновационный индекс влияет Индекс 

долгосрочности ориентации (коэффи- 

циент корреляции по группе стран сайта 

                                                 
1 База данных Глобального инновационного 

индекса [Электронный ресурс] / WIPO (Всемирная 

организация Интеллектуальной Собственности). – 

2023. – URL: https://www.wipo.int/global_ 

Г. Хофстеде в 2024 году равен 0,66), что 

вполне естественно, так как долгосрочная 

ориентация характерна для стран, сориен-

тированных в будущее, это - необходимое 

условие развития инноваций в стране. Для 

России значение Глобального инноваци-

онного индекса равно 33,3 балла (при мак-

симальном значении этого индекса у 

Швейцарии – 67,6 баллов, и среднем по 

странам значении – 37,2). Напомним, что 

Россия по Индексу индивидуализма так 

же занимает  среднее положение среди 

innovation_index/ru/index.html (дата обращения 

07.09.24). 
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рассматриваемых стран: IDV = 46 (при 

среднем значении 43), и имеет повышен-

ное значение Индекса долгосрочности 

ориентации LTO = 58 баллов (при сред-

нем значении 42), поэтому никаких про-

тивопоказаний для развития инноваций в 

нашей стране индексы деловой культуры 

Г. Хофстеде не содержат. 

Таким образом, Индекс избегания 

неопределенности Г. Хофстеде, хотя и 

вносит определенные краски в описание 

деловой культуры и процесс принятия 

управленческих решений, но не является 

фундаментальным. По мнению М. Мин-

кова, Б. Соколова и И. Ломакина [16, 

c.293] выделение этого индекса в 

отдельное измерение культуры вообще 

является необоснованным. 

Корреляция между измерениями  

Г. Хофстеде. 

Дополнительные параметры имеет 

смысл вводить в систему показателей 

только в том случае, если они содержа-

тельно и статистически независимы от 

уже введенных. В табл. 2 показаны коэф-

фициенты корреляции между показате-

лями разных стран по всем шести измере-

ниям Г. Хофстеде, в том числе включая 

Индекс дистанции власти (Power Distance 

Index, PDI) и Индекс индульгенции (снис-

ходительности, допущения) (Indulgence 

Versus Restraint, IVR) в 1987, 2020 и 

2024 гг. 
 

Таблица 2 – Коэффициенты корреляции между измерениями Г. Хофстеде в 1987 году 

(верхнее значение), 2020 году (среднее значение) и 2024 году (нижнее значение) 

  1 2 3 4 5 6 

  PDI IDV MAS UAI LTO IVR 

1 PDI 

  

-0,69 
-0,71 
-0,66 

0,12 
0,06 
0,05 

0,16 
0,30 
0,29 

0,04 
-0,26 

-0,38 
-0,34 

2 IDV 

    

-0,001 
0,10 
-0,12 

-0,28 
-0,22 
-0,03 

0,12 
0,54 

0,18 
0,14 

3 MAS 

      

0,13 
-0,02 
-0,02 

0,01 
-0,02 

0,02 
0,06 

4 UAI 

        
0,13 
-0,10 

-0,21 
-0,17 

5 LTO 

          
-0,46 
-0,29 

6 IVR             
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Как видно из табл. 2, имеет место 
уже описанная (рис.1) тесная связь  между 
индексом дистанции власти (PDI) и ин-
дексом индивидуализма (IDV) (индекс 
корреляции в среднем по годам равен при-
мерно минус 0,7), поэтому один из этих 
индексов (а именно PDI) необходимо ис-
ключить из фундаментального набора ин-
дексов. Действительно, страны с коллек-
тивистской культурой обычно имеют вы-
сокую дистанцию власти (так называе-
мый, вертикальный коллективизм по Г. 
Триандису и M. Гелфанду [17]), а страны 
с индивидуалистической культурой – ха-
рактеризуются малой дистанцией власти 
(так называемый, горизонтальный инди-
видуализм). Объяснение связи Индекса 
индивидуализма и Индекса дистанции 
власти дала Ж.В. Зарицкая: «При ориента-
ции на индивида и убежденности в ценно-
сти личности, естественной считается 
ценность равенства, которая обычно обу-
славливает ценность демократии и низ-
кую дистанцию власти. При ориентации 
на группу ценность каждой личности 
неравнозначна, поэтому естественным 
считается неравенство, на базе которого 
формируется авторитарная власть и высо-
кая дистанции власти» [18, c. 59]. 

Поскольку Индекс индивидуализма 
внедрен в широкий экономический кон-
текст (связан с показателем ВВП на душу 
населения, Индексом экономической сво-
боды и Глобальным инновационным ин-
дексом) его следует включить как фунда-
ментальную координату в систему крите-
риев кластеризации, а Индекс дистанции 
власти – не включать. 

Наряду с Индексом индивидуализма 
в качестве критерия кластеризации необ-
ходимо рассматривать Индекс маскулин-
ности, поскольку он тоже существенно 
влияет на Глобальный инновационный 
индекс и при этом является практически 
независимым от Индекса индивидуализма 
(табл. 2). Эти два индекса составляют 
фундаментальный базис культурных из-
мерений, поскольку они определяют про-
цесс принятия управленческих решений. 
Действительно, решения принимаются 

либо индивидуально, либо коллективно, 
при этом они принимаются либо рацио-
нально с акцентом на достижениях и по-
лучении результата (маскулинность), 
либо на эмоциональной основе с упором 
на сохранении равновесия (феминность).  

Имеется существенная корреляция 
между расстоянием стран до России, рас-
считанным по этим двум фундаменталь-
ным индексам и по всем шести индексам 
Г. Хофстеде (в 2024 г. этот коэффициент 
корреляции составил 0,64), то есть два 
важнейших индекса в основном пра-
вильно представляют всю совокупность 
шести индексов Г. Хофстеде. 

Отметим, что правильную каче-
ственную оценку российской деловой 
культуры дала еще 2014 г. Ж.В. Зарицкая 
[18, c. 62]. Она охарактеризовала россий-
скую деловую культуру как занимающую 
срединное положение между индивидуа-
лизмом и коллективизмом, имеющую 
преимущественно феминный (женский) 
тип и умеренную дистанцию власти.  

К сожалению, сам Г. Хофстеде отда-
вал предпочтение другой паре критериев 
кластеризации: 1) Индекс дистанции вла-
сти и 2) Индекс избегания неопределенно-
сти. Ко всему прочему, коэффициент кор-
реляции между этими индексами при-
мерно в три раза больше (примерно равен 
0,3), чем коэффициент корреляции между 
предлагаемой фундаментальной парой ко-
ординат Индекс индивидуализма – Ин-
декс маскулинности. Из-за выбора второ-
степенных и взаимосвязанных координат, 
Г. Хофстеде получил неверный набор кла-
стеров национальных деловых культур, в 
котором три из четырех кластеров по-
чему-то оказались бюрократическими. В 
такой системе координат у Г. Хофстеде 
даже суть кластера с семейной культурой 
(азиатский кластер) неудачно названа у 
Г. Хофстеде бюрократией кадров. Сразу 
скажем, что семейная культура на самом 
деле не имеет ничего общего с какой-либо 
бюрократией. Далее у Г. Хофстеде идут 
еще два бюрократических кластера «Пи-
рамида» (с полной бюрократией, еврола-
тинский и латиноамериканский кластер) и 
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«Хорошо смазанная машина» (с бюрокра-
тией деловых процессов, германский кла-
стер).  

На самом деле, по описаниям эти два 
кластера практически не отличаются друг 
от друга. Так, например, модель идеаль-
ной бюрократия по М. Веберу представ-
ляет собой одновременно и иерархиче-
скую структуру – «Пирамиду», и «Хо-
рошо смазанную машину» с отлажен-
ными процессами. 

Только один, последний кластер у 
Г. Хофстеде имеет небюрократическую, а 
рыночную природу. Он назван «Деревен-
ским рынком» (англо-американский и 
скандинавский кластер) и представляет 
собой структуру с самоорганизующимися 
процессами [19, c.240]. Отметим, что объ-
единение англо-американских стран с 
неолиберальной рыночной моделью эко-
номики и скандинавских стран с социаль-
ной рыночной экономикой вообще недо-
пустимо, поскольку это принципиально 
разные модели экономики и культурные 
ориентации. Поэтому, закономерно, что 
попытка использовать кластеризацию Г. 
Хофстеде в исследовании В. Дубицкой 
[20, c.253] привела к весьма странным ре-
зультатам. В. Дубицкая отвела России ме-
сто в кластере с названием «Хорошо сма-
занная машина» с бюрократией деловых 
процессов с тенденцией перехода в буду-
щем к «Пирамиде» (полной бюрократии).  

На самом деле, как показано в ра-
боте В.В. Зябрикова [21, c. 693], пра-
вильно сформированную, географически 
ориентированную систему кластеров 
можно построить по двум наиболее важ-
ным (фундаментальным) и при этом неза-
висящим друг от друга Индексам: инди-
видуализма и маскулинности (рациональ-
ности). Построенная таким образом си-
стема кластеров включает в себя Восточ-
ный сегмент c семейной (клановой) куль-
турой, в который, на самом деле и входит 
Россия, Центральный сегмент во главе с 
Германией с бюрократической (иерархи-
ческой) культурой, Западный сегмент с 
центром в США и предпринимательской 
(рыночной) культурой и Северный 

сегмент с центром в Дании и профессио-
нальной (адхократической) культурой.  

При таком подходе можно, наконец, 
разрешить спор о том, является ли россий-
ская культура западной или восточной? В 
правильной системе кластеров россий-
ская деловая культура оказывается семей-
ной (клановой), которая характерна одно-
временно и для азиатских стран [22, c.53] 
и южно-европейских стран [23, c.107-
108]. Это подтверждается при расчете рас-
стояния от всех стран (за исключением 
постсоветских, которые естественно 
близки по деловой культуре к России) до 
России по всем шести координатам Г. Хо-
фстеде (расстояние рассчитывается как 
корень квадратный из суммы квадратов 
разностей между индексами). Проведен-
ные авторами настоящей статьи расчеты 
показали, что ближе всего к России куль-
тура Португалии (расстояние 39 баллов), 
далее идут Южная Корея (47), Франция и 
Турция (по 48) (данные с сайта Г. Хоф-
стеде 2024 года). 

►Выводы и дальнейшая дискус-
сия. В ходе ранжирования Индексов дело-
вой культуры Г. Хофстеде выявлено, что 
Индекс индивидуализма и Индекс маску-
линности являются наиболее важными, 
точнее, фундаментальными, и практиче-
ски не зависят друг от друга (коэффици-
ент корреляции между ними для всей 
группы стран Г. Хофстеде практически 
равен 0). Именно эти два индекса опреде-
ляют специфику принятия управленче-
ских решений: индивидуально или кол-
лективно, на основе рациональных сооб-
ражений (мускулинность) или эмоцио-
нальных соображений (феминность). 

1. Чем выше в стране Индекс инди-
видуализма Г. Хофстеде, тем выше в ней 
Индекс экономической свободы, Глобаль-
ный инновационный индекс, а также раз-
мер ВВП на душу населения по паритету 
покупательной способности. Наряду с 
Индексом индивидуализма, большая ве-
личина Глобального инновационного ин-
декса определяются высокими значени-
ями Индекса долгосрочности ориентации 
Г. Хофстеде. 
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2. Помещенные на сайте Г. Хоф-
стеде характеристики российской деловой 
культуры Индекс индивидуализма (IDV = 
46 баллов) и Индекс маскулинности (MAS 
= 36 баллов) практически совпадают со 
средними показателями, рассчитанными 
по 11 измерениями различных, в первую 
очередь, российских, авторов произведен-
ных в разные годы (соответственно, 47 и 
36 баллов). Таким образом, российская 
деловая культура занимает по Индексу 
индивидуализма среднее положение, при 
этом она является феминной (женствен-
ной), с акцентом на скромности в поведе-
нии, важности выстраивания прочных от-
ношений, сохранении культурных ценно-
стей и заботе о качестве жизни. Для такой 
феминной культуры характерно относи-
тельно небольшое расхождение между 
мужскими и женскими гендерными ро-
лями. 

3. Построенные на паре фундамен-
тальных индексов Г. Хофстеде четыре 
кластера: Восточный (включающий Рос-
сию), Центральный (Германия), Западный 
(США) и Северный (Дания), правильно 
передают специфику деловой культуры 
страны. Российская деловая культура 
имеет семейный (клановый) тип, харак-
терный одновременно и для стран юга Ев-
ропы, и азиатских стран. В состав восточ-
ного кластера, наряду с Россией, входят 
наиболее близкие к России по совокупно-
сти шести индексов Г. Хофстеде страны: 
Португалия, Южная Корея, Франция, и 
Турция, причем состав этой группы стран 
практически не меняется, по крайней 
мере, на протяжении последнего пятиле-
тия. 

4. Приводимое на сайте Г. Хофстеде 
вот уже на протяжение четверти века 
неизменное значение Индекса дистанции 
власти для России (PDI = 93 балла) явля-
ется искусственно завышенным и суще-
ственно превосходит истинное значение, 
приблизительно равное 60. Этот показа-
тель определен с учетом среднего значе-
ния Индекса дистанции власти, получен-
ного российскими исследователями (PDI 
= 59), а также значения, полученного по 
ансамблю стран Г. Хофстеде в 2024 году 
(PDI = 64) с учетом зависимости Индекса 
дистанции власти от Индекса индивидуа-
лизма. 

5. Индекс избегания неопределенно-
сти Г. Хофстеде (UAI) характеризует не-
определенность, как свойство ситуации, 
но не риск, как характеристику поведения 
человека. Поэтому крайне высокое значе-
ние Индекса избегания неопределенности 
для России на сайте Г. Хофстеде (UAI = 
95), хотя в целом верно передает значение 
тревожности в обществе (по данным 
российских исследователей индекс имеет 
близкое значение UAI = 89), но практиче-
ски никак не препятствует развитию ин-
новационной экономики в нашей стране.  

Перспективными направлениями 
дальнейших исследований может стать 
рассмотрение динамики изменения пока-
зателей Г. Хофстеде по времени (в том 
числе с учетом влияния пандемии), а 
также динамики изменения состава и ти-
пичных характеристик кластеров деловых 
культур разных стран, сформированных 
на базе фундаментальной системы индек-
сов Г. Хофстеде (Индекса индивидуа-
лизма и Индекса мускулинности). 
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