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Один из важнейших психологичес�
ких аспектов жизнедеятельности орга�
низации связан с отношениями руковод�
ства и подчинения. В современной пси�
хологии управления проведено немало
исследований, посвященных изучению
влияния психологических (например,
типов личности руководителя) и соци�
ально�экономических (например, форм
собственности предприятия) факторов
на особенности  отношений руководства
и подчинения (см., например: [5; 6; 13]).

Современная социокультурная ситуа�
ция, с одной стороны, обостряет тему наци�

ональной принадлежности и, как следст�
вие, кросс�культурных особенностей, а с
другой — ведет к необходимости поиска до�
полнительных факторов, учет которых по�
вышает конкурентоспособность организа�
ции. При этом, как указывает А. Л. Журав�
лев, «социальными психологами четко осо�
знается то, что в совместной трудовой дея�
тельности проявляются этнопсихологичес�
кие характеристики ее участников, однако
при этом нет фундаментальных исследова�
ний по этому вопросу» [5, с. 124].

Влияние культуры на внутриоргани�
зационные процессы и отношения доста�
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точно давно оказалось в фокусе внима�
ния зарубежных исследователей. На се�
годняшний день классикой стали работы
Г. Хофстеде [17], Ф. Тромпенаарса [16],
Д. Льюиса [9] и других ученых, поднима�
ющие вопросы влияния культурных раз�
личий на организации. Однако исследо�
ваний, раскрывающих универсалии в
связях между этнической культурой и
социальными представлениями об отно�
шениях руководства и подчинения, прак�
тически не проводилось. При этом в со�
временной кросс�культурной психоло�
гии считается, что наиболее обоснован�
ной является универсалистская позиция,
с точки зрения которой «основные пси�
хологические процессы являются, веро�
ятно, повсеместно общими особенностя�
ми человеческой жизни, но на их прояв�
ление влияют культуры» [2, с. 352].

К сожалению, кросс�культурные осо�
бенности проявления отношений руко�
водства и подчинения в разных этничес�
ких группах остаются феноменом слабо
изученным, что не позволяет эффектив�
но осуществлять управленческую дея�
тельность в полиэтнических коллекти�
вах, с одной стороны, и говорить об уни�
версальных и культурно�детерминирую�
щих ее составляющих — с другой.

Специфика концепции социальных
представлений [1; 3; 10]) позволила вы�
брать данное понятие в качестве одного
из основополагающих при кросс�куль�
турном исследовании отношений руко�
водства и подчинения. Понятие соци�
ального представления значительно ши�
ре, чем, например, этнический стереотип
[14]. Также социальное представление
более динамично и, скорее всего, в боль�
шей степени подвержено влиянию
кросс�культурных факторов. Поэтому
именно понятие социальных представ�

лений наиболее удобно и адекватно при
исследовании отношений руководства и
подчинения.

Опираясь на точку зрения С. Моско�
вичи, мы определяем социальные пред�
ставления об отношениях руководства и
подчинения как коллективные знания о
правилах и нормах формирования отно�
шений между руководителем и подчи�
ненным, распространенных в определен�
ной этнической группе и разделяемых
всеми членами этой группы.

Анализ работ, посвященных культур�
ным различиям в организациях, позволя�
ет говорить, что значительное влияние на
отношения руководства и подчинения
оказывают некоторые из культурных из�
мерений, выделенных Г. Хофстедом [17] и
Г. Триандисом [15]: дистанция власти, из�
бегание неопределенности, индивидуа�
лизм—коллективизм, маскулинность—
феминность. Наиболее выраженным из
всех культурных измерений, оказываю�
щих влияние на отношения руководства и
подчинения, является дистанция власти,
которую целесообразно рассмотреть в
рамках более общего понятия — «психо�
логическая дистанция». Оба данных по�
нятия отражают отношения между субъ�
ектами процесса управления. Различие
между этими понятиями в том, что дис�
танция власти отражает отношения, обус�
ловленные именно статусным положени4
ем субъектов, а психологическая дистан�
ция — психологическим отношением меж�
ду субъектами, вне зависимости от их
формального статуса.

Что касается соотношения понятий
дистанция власти и психологическая
дистанция, то оно может характеризо�
ваться следующим образом. Если психо4
логическая дистанция — результат кате�
горизации индивидом окружающего ми�
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ра представляет собой психологическое
отношение к объекту социального, мате�
риального, идеального мира, представ�
ленное в сознании индивида в простран�
ственных эмоционально окрашенных
образах [8], то дистанция власти — это
степень неравномерности распределе�
ния власти, выраженность иерархичнос�
ти во властных отношениях [4]. Поэтому
«дистанция власти» — более частное по�
нятие по отношению к понятию «психо�
логическая дистанция».

Описание исследования

Главная цель исследования заключа�
лась в том, чтобы понять, как связана эт�
ническая культура с отношениями руко�
водства и подчинения, которые мы изу�
чаем через призму социальных представ�
лений о них, какова природа этой связи.
Однако эмпирически оценить и изучить
этническую культуру общества в целом
невозможно. Поэтому, как и в большинст�
ве кросс�культурных исследований, в дан�
ной работе влияние этнической культуры
принимаются априорно в качестве основ�
ного фактора, обусловливающего вариа�
тивность эмпирических данных двух эт�
нических групп. В качестве эмпирическо�
го референта отношений между руководи�
телем и подчиненным принимается психо�
логическая дистанция через призму соци�
альных представлений о ней. Таким обра�
зом, возникает вопрос: «Каковы кросс�
культурные различия в социальных пред�
ставлениях об управленческих отношени�
ях и психологической дистанции руково�
дителя и подчиненного, и связаны ли меж�
ду собой данные конструкты?»

Вследствие данного положения мы
сформулировали гипотезу, что этно�

культурная принадлежность в большей
степени, чем пол, возраст и социальный
статус определяет различия в социаль�
ных представлениях об отношениях ру�
ководства и подчинения у представите�
лей разных этнических групп, прожива�
ющих в одном регионе. Для ее доказа�
тельства были выдвинуты три частные
гипотезы:

1. В социальных представлениях об
отношениях руководства и подчинения,
а также социальных представлениях о
психологической дистанции при сравне�
нии русских и татар присутствуют как
сходные, так и различные элементы.

2. Компоненты социальных представ�
лений об отношениях руководства и
подчинения и социальных представле�
ний о психологических дистанциях меж�
ду руководителем и подчиненным в раз�
ных культурах взаимосвязаны.

3. Социальные представления руко�
водителей об управленческих отношени�
ях в меньшей степени подвержены влия�
нию кросс�культурных факторов, чем у
подчиненных.

Эмпирическую базу исследования
составили русские и татары из числа гос�
служащих. Общий объем выборки —
250 человек. Русских — 125 человек, из
них: руководителей — 40 (32 %), подчи�
ненных — 85 (68 %). Татары тоже 125 че�
ловек: руководителей — 39 (31,2 %), под�
чиненных — 86 (68,8 %).

В выборку русских вошли 79 мужчин
и 46 женщин, в выборку татар — 70 муж�
чин и 55 женщин. Однофакторный дис�
персионный анализ показал, что фактор
пола не оказывает статистически значи�
мого влияния на социальные представле�
ния испытуемых об отношениях руковод�
ства и подчинения (не обусловливает ва�
риативность социальных представлений).
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Напротив, фактор этнической принад�
лежности показал статистически значи�
мое влияние на социальные представле�
ния об отношениях руководства и под�
чинения (обусловливал значительную
часть их дисперсии).

Выборка формировалась исключи�
тельно из числа госслужащих, чтобы ни�
велировать влияние фактора корпора�
тивной культуры, которая может сильно
различаться в разных коммерческих
структурах.

В качестве модельных групп для иссле�
дования были отобраны русские и татары.
Сбор данных осуществлялся в Поволж�
ском регионе. Анкетирование русских
проводилось в г. Ульяновске (государст�
венные служащие отдела образования мэ�
рии), анкетирование татар проходило в
г. Бугульме (государственные служащие
Управления образования Бугульминского
района и г. Бугульмы) и в г. Казани (Уп�
равление образованием г. Казани, Минис�
терство образования и Министерство свя�
зи РТ). Выбор данных этнических групп
обусловлен следующими соображениями.

Представители данных групп отлича�
ются по ряду важнейших параметров:

— конфессиональная принадлеж�
ность — мусульмане/христиане;

— язык;
— индивидуализм�коллективизм —

татары считаются более коллективист�
ской этнической группой, чем русские.

Предки представителей данных
групп имеют общую историю существо�
вания на протяжении последних 500 лет,
что позволяет нивелировать влияние
фактора истории на формирование со�
циальных представлений об отношениях
руководства и подчинения.

Представители изучаемых групп про�
живают на территории одного региона

(Поволжье), что позволяет нивелиро�
вать влияние фактора территории про�
живания на результаты исследования.

Таким образом, эти две группы мак�
симально отличаются по культурным
характеристикам, что ведет к различиям
и по этнопсихологическим характерис�
тикам, в то же время максимально ниве�
лировано влияние других факторов.

Для сбора эмпирических данных
применялись следующие методики.

1. Модифицированный вариант анке4
ты Е. Н. Резникова для изучения социаль�
ных представлений об этнопсихологичес�
ких характеристиках отношений руко�
водства и подчинения [11]. Методика
предлагалась для заполнения русским и
татарам из числа госслужащих, занятых
на руководящих должностях и занимаю�
щих подчиненное положение. Использо�
вались два варианта анкеты: русских рес�
пондентов просили оценить особенности
отношений руководства и подчинения,
характерные для русских, татарам
предлагали оценить особенности отноше�
ний руководства и подчинения, характер�
ные для татар. Указанная анкета включа�
ла три основных раздела. Первый раздел
позволял оценить социальные представ�
ления о формах проявления отношений
начальника к подчиненному и подчинен�
ного к начальнику, второй был направлен
на оценку социальных представлений об
отношениях руководителя к подчиненно�
му, а третий — позволял изучить социаль�
ные представления о специфике отноше�
ния подчиненного к руководителю.
В данной методике с опорой на многочис�
ленные литературные источники, а также
на основе обширного эмпирического ма�
териала, полученного в процессе апроба�
ции анкеты [12], собраны основные инди�
каторы, позволяющие оценить особенно�
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сти социальных представлений об отно�
шениях руководства и подчинения в раз�
ных этнических группах.

2. Опросник А. Л. Журавлева и
А. Б. Купрейченко, направленный на
оценку социальных представлений о
психологической дистанции между ру�
ководителем и подчиненным [7]. Данная
методика использовалась в модифици�
рованном варианте для выявления соци�
альных представлений о структуре пси�
хологической дистанции между началь�
ником и подчиненным в группах рус�
ских и татар.

3. Опросник Г. Хофстеде (VSM 1994)
[17], позволяющий выявить различия в
ценностных ориентациях респондентов в
зависимости от их этнокультурной при�
надлежности. В исследовании использо�
вался вариант методики VSM 1994 на анг�
лийском языке. В целях сохранения ва�
лидности методики она была переведена
на русский язык в соответствии с правила�
ми валидизации: вначале методика была
переведена на русский язык носителем ан�
глийского языка. Затем она снова подвер�
глась переводу с русского языка на анг�
лийский, но уже носителем русского язы�
ка. Наконец, полученная в результате двух
переводов методика снова была переведе�
на на русский язык носителем русско�
го языка. Для контроля был также взят ва�
риант методики VSM 1994 на немецком
языке, представленный Г. Хофстеде, и пе�
реведен на русский язык. Данная методи�
ка содержит 20 основных вопросов по цен�
ностным ориентациям, а также раздел во�
просов социально�демографического ха�
рактера для социально�психологического
анализа полученных данных. Анкета поз�
воляет оценить, насколько выражены сле�
дующие измерения культуры:

• дистанция власти,

• индивидуализм / коллективизм;
• маскулинность/ феминность;
• избегание неопределенности;
• ориентация на долгосрочность /

краткосрочность.
При обработке данных, полученных

с помощью представленных выше методик,
рассчитывались дескриптивные статисти�
ки (среднее, процентное распределение).
Использовались также  корреляционный и
факторный методы анализа. Для выявле�
ния различий применялся U�критерий
Манна—Уитни. Для оценки зависимости
социальных представлений от различных
факторов использовался непараметричес�
кий аналог однофакторного дисперсионно�
го анализа — Н�критерий Крускала—Уол�
леса. Оценка зависимости различий ценно�
стных ориентаций от различных факторов
проводилась с помощью однофакторного
дисперсионного анализа.

Анализ результатов

Основная задача начального этапа ана�
лиза эмпирических данных состояла в вы�
явлении различий в социальных представ�
лениях об отношениях руководства и под�
чинения у представителей разных этничес�
ких групп. С этой целью были проанализи�
рованы данные, полученные в ходе опроса
респондентов с помощью модифицирован�
ного варианта анкеты Е. Н. Резникова для
изучения социальных представлений об эт�
нопсихологических характеристиках отно�
шений руководства и подчинения. Для вы�
явления достоверных различий использо�
вался U�критерий Манна—Уитни.

В табл. 1 представлены различия в со�
циальных представлениях о формах про�
явления отношений руководства и под�
чинения среди русских и татар.
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Результаты сопоставления позволи�
ли сделать два основных вывода.

Во�первых, этническая культура рес�
пондентов обусловливает различия в соци�
альных представлениях о формах проявле�
ния отношений руководства и подчинения.

Во�вторых, если содержательно про�
анализировать выявленные различия, то
можно сказать, что в соответствии с со�
циальными представлениями русских
отношения между руководителем и под�
чиненным более доброжелательные и
демократичные. У татар же представле�
ния об управленческих отношениях ха�
рактеризуются, прежде всего, сдержан�
ностью и требовательностью.

При сравнении результатов, получен�
ных на выборках подчиненных и руково�
дителей, было обнаружено, что в ответах
подчиненных из обеих этнических групп
больше различий, чем в ответах руководи�
телей. Видимо, опыт руководства частич�
но нивелирует влияние этнической куль�
туры на процесс управления и несколько

унифицирует социальные представления
руководителей об управленческих отно�
шениях в разных этнических группах.

Для определения влияния этничес�
кой принадлежности на социальные
представления об отношениях руковод�
ства и подчинения в сравнении с такими
факторами, как статус (руководитель
или подчиненный), пол и возраст рес�
пондентов, был использован Н�критерий
Крускала�Уоллеса, являющийся непара�
метрическим аналогом дисперсионного
анализа. Данный критерий позволяет
определить, насколько рассматриваемая
переменная зависит от уровней фактора
(независимой переменной). Полученные
результаты позволяют сделать вывод,
что этническая принадлежность респон�
дентов обусловливает существенно
большую часть различий в социальных
представлениях по сравнению с другими
факторами, такими, как пол, возраст или
статусная принадлежность (начальник
или подчиненный).

Т а б л и ц а  1
Различия в социальных представлениях о формах проявления отношений

руководства и подчинения среди русских и татар (вся выборка)

Формы проявления Начальника U�кри� Уровень Подчиненного U�кри� Уровень
отношений руковод4 к подчиненному терий значи� к начальнику терий значи�
ства и подчинения (средние мости (средние мости

арифметические) (р) арифметические) (р)
Русские Татары Русские Татары

Уважительные 3,2 3,3 7281,0 0,353 2,6 3,6 2466,0 0,001
Доброжелательные 3,1 2,8 6250,5 0,006 2,6 2,7 6816,0 0,081
Вежливые 3,1 3,1 7114,5 0,222 3,1 3,8 3789,0 0,001
Сдержанные 3,2 3,8 4212,0 0,001 2,4 2,4 7539,5 0,633
Демократичные 2,6 2,4 6843,5 0,090 2,9 2,0 3340,0 0,001
Откровенные 2,1 1,7 5631,5 0,001 2,0 1,3 2852,5 0,001
С достоинством 3,2 2,5 4112,5 0,001 2,8 2,6 4280,5 0,001
Требовательные 3,6 4,0 5671,0 0,001 2,7 2,1 4330,5 0,001
Ответственные 3,2 3,0 6859,5 0,096 3,0 3,0 7730,0 0,885
Чуткие (отзывчивые) 2,4 1,9 5248,5 0,001 2,6 2,0 3594,5 0,001

Примечание. Полужирным шрифтом выделены достоверные различия.
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Для содержательной интерпретации
полученных данных и установления свя�
зи между этнической принадлежностью
и этнической культурой мы использова�
ли опросник Г. Хофстеде VSM 1994.

Значения индексов культурных из�
мерений по Г. Хофстеде для выборок
русских и татар представлены в табл. 2.
Они показывают наличие значимых раз�
личий в степени выраженности культур�
ных измерений двух этнических групп.

Чтобы определить степень влияния
на различия в ценностных ориентациях
и культурных измерениях фактора этно�
культурной принадлежности по сравне�
нию с такими факторами, как пол, воз�
раст и статус, мы провели однофактор�
ный дисперсионный анализ данных. По�
лученные результаты показали, что са�
мым сильным фактором, вносящим
вклад в дисперсию, является фактор эт�
нической принадлежности, декларируе�
мой респондентами. Таким образом, мы
можем говорить, что этническая принад�
лежность (русский, татарин) связана с
культурными особенностями. В случае
сравнения русских и татар основные раз�
личия связаны с измерением маскулин�
ности и дистанцией власти (более
19 пунктов), и в меньшей степени — с ос�
тальными критериями.

Возвращаясь к полученным данным о
различиях социальных представлений о
«руководстве�подчинении», можно пред�

положить, что выявленные различия ука�
зывают, что они в большей степени связа�
ны с дистанцией власти (например, боль�
ший демократизм и меньшая сдержанность
в выборке русских) и маскулинностью (на�
пример, меньшая чуткость и доброжела�
тельность в выборке татар).

Задачей второго этапа анализа эмпи�
рических данных являлось сравнение
факторных структур социальных пред�
ставлений об отношениях руководства и
подчинения в группах русских и татар.
Для решения этой задачи использовался
факторный анализ второго и третьего
разделов модифицированного варианта
анкеты Е. Н. Резникова, каждый из кото�
рых направлен на изучение социальных
представлений о специфике отношения
начальника к подчиненным и подчинен�
ных к руководителю.

Сопоставление факторных структур
социальных представлений русских и та�
тар об отношении руководителя к подчи4
ненным показывает, что они значительно
различаются. При этом в факторных
структурах социальных представлений об
отношении подчиненного к руководителю
обеих этнических групп наблюдается мно�
го различий, но есть и схожие элементы.
В табл. 3 приводится сопоставление фак�
торных структур социальных представле�
ний об отношениях «руководитель�подчи�
ненный» и «подчиненный�руководитель»
в культурах русских и татар.

Индекс Русские Татары
Дистанция власти (PDI) 45,08 64,28
Индивидуализм / коллективизм (IDV) 42,12 37,36
Маскулинность / феминность (MAS) 67,39 88,42
Избегание неопределенности (UAI) 54,91 72,07
Ориентация на долгосрочность / краткосрочность (LTO) 58,07 46,22

Т а б л и ц а  2
Показатели степени выраженности культурных измерений,

по Г. Хофстеде, у русских и татар
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Мы склонны предположить, что дан�
ные факторы представляют собой им�
плицитную систему оценки руководите�
ля и подчиненного в исследованных эт�
нических группах, отчасти детерминиро�
ванную фактором этнической культуры.

Далее обратимся к результатам срав�
нения социальных представлений о пси�
хологической дистанции между руково�
дителем и подчиненным в разных этни�
ческих группах. Результаты факторного
анализа (табл. 4) показали, здесь есть
как сходные, так и различные элементы.

Обращая внимание на различия, отме�
тим, что в целом они могут быть объясне�
ны посредством критерия «дистанция

власти», что естественно, так как именно
данное измерение культуры, с точки зре�
ния Г. Хофстеде, в большей степени опре�
деляет культурные различия в отношени�
ях между руководителем и подчиненным.

Дальнейший анализ был направлен
на выявление взаимосвязей между фак�
торными структурами социальных пред�
ставлений об отношениях руководства и
подчинения и факторными структурами
социальных представлений о психологи�
ческих дистанциях в отношениях «руко�
водитель�подчиненный» и «подчинен�
ный�руководитель». Для вычисления
данных взаимосвязей производились сле�
дующие математические операции: 1) вы�

Т а б л и ц а  3
Сравнительный анализ факторных структур социальных представлений

об отношениях «руководитель@подчиненный» и «подчиненный@руководитель»
в культурах русских и татар

Направленность Русские Татары
отношений

Руководитель� Корректность общения с Поддержание сплоченности
подчиненный подчиненными (14 %) коллектива (13,7 %)

Грубость и нетактичность Внимание руководителя к
руководителя (13 %) подчиненному (12,2 %)
Фамильярность руководителя Конструктивность стиля общения
с подчиненным (10 %) руководителя (9,3 %)

Степень попустительства в
Забота о психологическом климате управлении (8,5 %)
в коллективе (8,5 %) Стремление к уважению

коллективом (7 %)
Подчиненный� Осторожность подчиненного в Частота и конструктивность взаимо�
руководитель общении с руководителем (11,2 %) действия с руководителем (11,1 %)

Покорность и преданность Уважение подчиненных к
подчиненного (9,2 %) руководителю (10,7 %)
Неконфликтность подчиненного Осторожность подчиненного в
(9,0 %) отношениях с руководителем (9,1 %)
Уважение подчиненных к Стремление угодить руководителю
руководителю (8,0 %) (8,3 %)
Честность и открытость Открытость подчиненного (7 %)
подчиненного (7 %) Демонстрация исполнительности 

(6,7 %)

Примечание. В скобках указан процент дисперсии, объясняемой фактором.
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числение факторных оценок и сохранение
их как новых переменных; 2) корреляци�
онный анализ этих переменных.

Анализ данных выявил наличие боль�
шого числа взаимосвязей между фактор�
ными структурами социальных представ�
лений об отношениях руководства и под�
чинения и социальных представлений о
психологической дистанции. Таким обра�

зом, было показано, что компоненты со�
циальных представлений об отношениях
руководства и подчинения взаимосвяза�
ны с компонентами социальных представ�
лений о психологической дистанции, при�
чем в обеих этнических группах. Однако
структуры взаимосвязей в этнических
группах несколько отличаются. Сравни�
тельный анализ представлен в табл. 5.

Т а б л и ц а  4
Сравнительный анализ факторных структур представлений о психологических

дистанциях «руководитель@подчиненный» и «подчиненный@руководитель»
у русских и татар

Направленность
психологических Русские Татары

дистанций
Руководитель� Надежное взаимосотрудничество Зависимость руководителя от
подчиненный (23,6 %) подчиненного (13,5 %)

Мотивация руководителя к Единство (9,5 %)
взаимопониманию (9 %)
Формальность отношений (7,7 %) Контроль со стороны руководителя

(7,7 %)
Взаимный интерес (6,9 %) Взаимопомощь (6,7 %)
Принудительность взаимодействия Непринужденность  взаимодействия
с подчиненным (6,7 %) (6,4 %)

Формальность отношений (5,7 %)
Принятие подчиненного (6,1 %) Зависимость и надежность

подчиненного (5,4 %)
Подчиненный� Готовность подчиняться (11 %) Взаимозависимость подчиненного и
руководитель руководителя (9 %)

Готовность руководителя оказать Формальность отношений (7,6 %)
поддержку (10 %)
Уважение к руководителю (7,4 %) Трудности в отношениях с

руководителем (7,5 %)
Степень мотивации подчиненного Взаимная надежность (7 %)
к взаимодействию с руководителем
(6,7 %)
Независимость подчиненного (6,0 %) Взаимная приязнь (6,4 %)
Общность интересов (5,6 %) Непредсказуемость руководителя

(6,2 %)
Контроль со стороны руководителя Уважение руководителя (6,0 %)
(5,3 %)
Предсказуемость и надежность Взаимопомощь (5,8 %)
руководителя (5 %)

Примечание. В скобках указан процент дисперсии, объясняемой фактором.
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Т а б л и ц а  5
Сравнительный анализ взаимосвязей компонентов социальных представлений

об отношениях руководства и подчинения и о психологических дистанциях
между руководителем и подчиненным у русских и татар

Компоненты социальных Русские Татары 
представлений об отношениях (компоненты социальных (компоненты социальных

руководства и подчинения представлений о представлений о
психологической дистанции) психологической дистанции)

Корректность Надежное сотрудничество с Формальность отношений
(конструктивность) стиля подчиненным, готовность руководителя с
общения руководителя с подчиненного подчиняться, подчиненным
подчиненным уважение к руководителю,

независимость подчиненного
Забота о психологическом Взаимный интерес руково� Формальность отношений
климате в коллективе дителя и подчиненного, подчиненного с 
(поддержание сплоченности повышение мотивации под� руководителем
коллектива) чиненного, повышение не�

зависимости подчиненного
Осторожность подчинен� Снижение надежности в со� Снижение взаимной
ного в отношениях с трудничестве, снижение мо� приязни
руководителем тивации руководителя к по�

ниманию подчиненного, по�
вышение предсказуемости
поведения руководителя

Открытость (честность) Надежное сотрудничество, Зависимость руководителя
подчиненного готовность руководителя от подчиненного, единство

оказывать поддержку подчи� руководителя и подчинен�
ненному, снижение контро� ного, уменьшение трудностей
ля со стороны руководителя в общении с руководителем

Грубость и нетактичность Снижение надежности в со� —
руководителя трудничестве, повышение фор�

мальности отношений, сни�
жение мотивации подчинен�
ного к выстраиванию
отношений

Фамильярность руково� Снижение надежности в —
дителя с подчиненным сотрудничестве
Покорность и преданность Уважение к руководителю, —
подчиненного снижение мотивации к пост�

роению отношений с руко�
водителем, снижение пред�
сказуемости поведения
руководителя

Неконфликтность Неформальность отношений —
подчиненного
Внимание руководителя к — Взаимозависимость руково�
подчиненному дителя и подчиненного,

трудности в отношениях
подчиненного с руководителем
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В заключение представим модель,
описывающую связь кросс�культурных
факторов с социальными представления�
ми об управленческих отношениях. Сра�
зу отметим, что какие бы культуры не
изучались, мы всегда столкнемся с тем,
что есть универсальные и специфические
особенности в формировании отношений
руководства и подчинения в разных этни�

ческих группах. Те закономерности во
взаимосвязях, которые воспроизводятся
на обеих группах, мы считаем универ�
сальными, а те связи, которые отличают�
ся по своей природе в выборках, — мы
считаем специфическими. В целом при
сравнении русских и татар мы обнаружи�
ли как универсальные, так и культурно�
специфические явления (табл. 6).

Частота и — Зависимость руководителя
конструктивность от подчиненного, 
взаимодействия подчи� неформальность отно�
ненного с руководителем шений, предсказуемость

руководителя
Стремление угодить — Неформальность 
руководителю отношений с руководителем

Р
аз

ли
чн

ы
е

ко
м

по
не

нт
ы

Т а б л и ц а  6
Универсальные и специфические явления, обнаруженные в исследовании

Универсальные явления Специфические явления для
групп русских и татар

1. В разных этнических группах фактор эт� 1. Русские в социальных представлениях
нической принадлежности обусловливает делают акцент, как руководитель взаимо�
наибольшее количество различий в социаль� действует с подчиненными, а татары —
ных представлениях об отношениях руковод� насколько он способен поддерживать хоро�
ства и подчинения по сравнению с такими ший психологический климат в коллективе
факторами, как пол, возраст или социальный
статус
2. У руководителей этническая принадлеж� 2. В факторной структуре социальных пред�
ность играет меньшую роль в формировании ставлений о психологической дистанции в
социальных представлений об отношениях отношениях «руководитель�подчиненный»
руководства и подчинения, чем у подчинен� у русских преобладают факторы, указываю�
ных. Соответственно, у подчиненных куль� щие на стремление русских к паритету в
турные нормы в большей степени детерми� данных отношениях, у татар — факторы,
нируют социальные представления об уп� указывающие на стремление руководителя
равленческих отношениях, чем у руководи� к независимости от подчиненного
телей из разных этнических групп
3. Факторные структуры социальных пред� 3. В факторной структуре социальных пред�
ставлений об управленческих отношениях, а ставлений о психологической дистанции в
также структуры социальных представлений отношениях «подчиненный�руководитель»
о психологической дистанции между руково� у русских преобладают факторы, указываю�
дителем и подчиненным в рассмотренных эт� щие на уважение подчиненных к руководи�
нических группах преимущественно различны телю, у татар — на взаимную зависимость

руководителя и подчиненного
4. В разных этнических группах схожие ком�
поненты социальных представлений об уп�
равленческих отношениях связаны с раз�
личными компонентами социальных пред�
ставлений о психологической дистанции в
отношениях подчиненного и руководителя
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Выводы

1. Основная гипотеза исследования
нашла подтверждение. Этнокультурная
принадлежность в большей степени, чем
пол, возраст и социальный статус, опре�
деляет различия в социальных представ�
лениях об отношениях руководства и
подчинения у представителей разных эт�
нических групп, проживающих в одном
регионе.

2. В разных культурах существуют
различия в социальных представлениях
о формах проявления отношений руко�
водства и подчинения. При этом количе�
ство различий в указанных социальных
представлениях больше между подчи�
ненными из разных этнических групп,
чем между руководителями. Эти резуль�
таты позволяют говорить, что социаль�
ные представления об управленческих
отношениях у руководителей в меньшей
степени подвержены влиянию кросс�
культурных факторов, чем аналогичные
социальные представления у подчинен�
ных.

3. Социальные представления об уп�
равленческих отношениях и о психоло�

гической дистанции между руководите�
лем и подчиненным у представителей
разных этнических групп (русских и та�
тар) имеют больше различных, чем сход�
ных элементов. Выявленные конкрет�
ные различия связаны с более высокой
дистанцией власти и маскулинностью
татарской культуры.

4. Компоненты социальных представ�
лений об отношениях руководства и под�
чинения и структур социальных пред�
ставлений о психологической дистанции
между руководителем и подчиненным
взаимосвязаны. Данная взаимосвязь ука�
занных компонентов существует в обеих
изученных этнических группах.

5. Схожие компоненты социальных
представлений об управленческих отно�
шениях по�разному у русских и татар
связаны с социальными представления�
ми о психологической дистанции между
руководителем и подчиненным. Таким
образом, на основе сходных социальных
представлений об отношениях руковод�
ства и подчинения нельзя прогнозиро�
вать сходство психологических отноше�
ний между руководителем и подчинен�
ным в разных культурах.
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The article describes empirical research of impact of cross4cultural differences on
social representations of leadership and subordination. The sample consists of the
Russians and the Tatars working in the system of public service. The following results
were revealed: 1. In social representations of leadership and subordination in rela4
tionships as well as of psychological distance in the Russians and the Tatars there are
both similarities and differences. 2. Components of social representations of leader4
ship and subordination relationships and of psychological distance between a chief
and a subordinate are interrelated in different cultures. 3. Social representations of
leadership4subordination relationships are less sensitive to cross4cultural factors in
chiefs than in subordinates.

Keywords: cross4cultural differences, social representations, leadership, subordi4
nation, administration, subordination, psychological distance.
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