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Аннотация. В сложных, непредсказуемых, кризисных условиях организации вы-
нуждены искать новые подходы для поддержания своей конкурентоспособности на 
рынке. Основная цель научной работы – анализ подходов к преобразованию стиля 
управления современной организацией. Автором отмечается, что креативность 
и кризис становятся мощными ресурсами изменения компании в условиях цифро-
вой трансформации. В статье обоснованы теоретические положения по проблеме 
креативности как научной категории, разработаны практические рекомендации 
по организации креативного процесса, созданию продуктивной креативной сре-
ды, использованию потенциала индивидуального и командного творчества, опре-
делены параметры и условия сотрудничества корпораций и креативного класса 
в лице свободных агентов, лидеров движений и сообществ. Обоснована необходи-
мость преобразования моделей управления организацией в условиях кризиса с ис-
пользованием возможностей креативности как нового ресурса организации
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Abstract. In difficult, unpredictable, crisis conditions, organizations are forced to 
look for new approaches to maintain their competitiveness in the market.The main goal 
of scientific work is to analyze approaches to transforming the management style of a 
modern organization. The author notes that creativity and crisis become the powerful 
resources for changing the company in the context of digital transformation. The article 
substantiates theoretical provisions on the problem of creativity as a scientific category, 
developed practical recommendations for organizing the creative process, creating a 
productive creative environment, using the potential of individual and team creativity, 
determined the parameters and conditions for cooperation between corporations and 
the creative class in the person of free agents, leaders of movements and communities. 
The need to transform the models of organization management in a crisis using the 
possibilities of creativity as a new resource of the organization is justified.
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Введение 
В деловой литературе популярно объяс-

няют, что каждый период благоденствия 
одинаково прекрасен, кризис – неприя-
тен по-своему. В то же время современ-
ное поколение организаций и сотрудни-
ков ловит волну успеха именно в период 
разного рода потрясений. Нассим Талеб, 
исследователь философии случайностей 
и автор термина «черный лебедь», удачно 
высказался на тему роли неопределенно-
сти в обществе: «Когда жизнь подбрасы-
вает тебе лимон, сделай из него сладкий 
лимонад» [Коргова, Салогуб, 2020].

Деловой мир использует современные 
тренды и умело экстраполирует их в свое 
настоящее и будущее.

Результаты
Управляющий директор и старший 

партнер BCG Мартин Ривз поделился 
своими размышлениями о приоритетных 
трендах в жизни организаций и сотруд-
ников1. Ключевое наблюдение эксперта: 
кризис – момент возможностей; цифровая 
трансформация и бионические компании 
– закономерности экономики инноваций; 
глобальная креативность/талант – новый 
ресурс организации. Во-первых, нужно 
четко уяснить, что смысл любых проявля-
ющихся трендов в том, что кто-то уже их 
адаптирует. Быть идейным лидером – это 
значит формировать новые стандарты 
управления в отрасли, внедрять откры-
тую экосистему идей, создавать вместе с 
креативным сообществом ценные акти-
вы, обеспечивающие организации пре-
восходство в рыночном пространстве. 
Время героического (насильственного) 
периода накопления капитала вышло, 
модели экономических отношений инду-
стриальных систем изживают себя эво-
люционным путем.

Статистика исследований показыва-
ет, что в период высокой динамичности 
и волатильности рынка разрыв между 
«победителями» и «проигравшими» уси-
ливается до 50%. Консультанты по во-
просам бизнеса высказывают мнение: 

чтобы добиться успеха необходимо учи-
тывать четыре момента.  Во-первых, кри-
зисы нужно уметь прогнозировать. Во-
вторых, к критическим моментам нуж-
но подготовить «подушку безопасности».  
В-третьих, следует быстро адаптировать-
ся к изменяющимся условиям. И наконец, 
движущей силой организации становятся 
люди с богатым воображением и актив-
ные сообщества.

Цифровые технологии прочно вошли 
в современную жизнь, фактически с бес-
прецедентной скоростью погружают нас 
в научно-фантастическую реальность, 
где пользователи смогут общаться с помо-
щью аватаров, у них появится виртуаль-
ный формат жизни и работы [Стивенсон, 
2022].

Технологии – один из основных драй-
веров роста экономики компаний. Тех-
нологии способны улавливать и анализи-
ровать сигналы, генерировать большое 
количество данных, принимать сложные 
решения, автоматизировать дорогие про-
цессы. Однако только люди принимают 
решения в пользу каких инновационных 
проектов и стратегий развития будет сде-
лан выбор. Очевидный вывод в том, что в 
технологиях повышается субъектность. 

Каждый очередной кризис становится 
своеобразным стресс-тестом для обще-
ства и бизнеса. Однако именно в период 
жестких вынужденных ограничений (к 
примеру, пандемия) общество преодоле-
ло драматизм и романтизм сторонников 
и противников технологий и нашло удоб-
ный для себя формат работы и жизни с 
разного рода программами и платформа-
ми. Футурологи такую перспективу про-
сматривают в так называемых биониче-
ских организациях.

Бионическая компания успешно, ком-
фортно объединяет цифровые технологии 
и человеческое мышление. У машин неко-
торые моменты получаются лучше, чем у 
людей. Но при этом люди гораздо эффек-
тивнее во всем, что связано с эмпатией, 
воображением, этикой. Необходимо, что-
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бы люди сфокусировались на своих уни-
кальных конкурентных преимуществах. 

Как достигнуть синергии машин и лю-
дей? Необходимо переосмыслить концеп-
цию организации. Управленческие моде-
ли современных организаций, в основе 
которых лежат глубоко авторитарные 
ценности, морально устарели, культура 
управления «сверху вниз» вредит самой 
организации.

Организация будущего – это оптималь-
ная комбинация машин, платформ, алго-
ритмов (искусственный интеллект) и лю-
дей, которые совместно могут создавать 
более эффективные результаты. Чтобы 
достичь такого будущего, нужно понять, 
какие роли отвести машинам, какие – 
людям, как оптимизировать дизайн ор-
ганизации, какие этические, социальные 
стандарты поведения сформировать в 
организации будущего, как сделать, что-
бы у организации было экстравертивная 
направленность на создание ценности 
для общества. Многие технологические 
компании уже сегодня задумываются над 
такой формой организационной жизни.  

Современная (креативная) организа-
ция – это относительно обособленная со-
циальная общность, объединяющая пред-
принимателей и сотрудников, свободных 
агентов и представителей движений и 
сообществ специфическими интересами 
деятельности и требующая от всех субъ-
ектов взаимодействия творчества и само-
стоятельности для реализации конкрет-
ной задачи или конкретного проекта. В 
организации такого типа применяется 
новая парадигма управления людьми, си-
стемами и процессами.

Специфика современных экономи-
ческих отношений постиндустриальных 
систем заключается в том, что успех на 
рынке можно удержать на достаточно 
короткий срок, максимум 1-2 года, тогда 
как в 90-годы XX века этот период длился 
до 10 лет. 

А вторая особенность – компании вы-
нуждены менять акценты в деятельности, 
искать разумный баланс эффективности 
и воображения. Креативность становится 
самостоятельным фактором в достиже-
нии конкурентных преимуществ и долго-
срочным трендом.

Понятие «креативность» впервые 
в научном дискурсе использовал в  
1922 г. Д. Симпсон. Этим термином он 

обозначил способность человека отказы-
ваться от стереотипных способов мышле-
ния.

Креативность (от лат. creatio – созида-creatio – созида- – созида-
ние) – это способность человека порождать 
необычные идеи, находить оригинальные 
решения, отклоняться от традиционных 
шаблонов мышления. 

Несмотря на то, что накоплен большой 
и содержательный материал по изучению 
креативности, который обогатил как тео-
рию вопроса, так практическую деятель-
ность, единой и стройной теории креатив-
ности до сих пор не существует, как и не 
существует одинакового ее определения 
и всеми признанных методик, диагности-
рующих данную способность. 

В научной литературе в конце XX века 
было дано более 60 определений креатив-
ности. Они были разделены на шесть ти-
пов:

1) гештальтистские, описывающие 
креативный процесс как разрушение су-
ществующего гештальта для построения 
лучшего;

2) инновационные, ориентированные 
на оценку креативности по новизне ко-
нечного продукта;

3) эстетические или экспрессивные, де-
лающие упор на самовыражение творца;

4) психоаналитические или динами-
ческие, описывающие креативность в 
терминах взаимоотношений (Оно, Я и 
Сверх-Я);

5) проблемные, определяющие креа-
тивность через ряд процессов решения 
задач; к этому типу относится определе-
ние Дж. Гилфордом креативности как ди-
вергентного мышления;

6) определения, не попавшие ни в один 
из вышеперечисленных типов, однако со-
храняющие статус рабочих гипотез и вер-
сий [Ильин, 2009].

Таким образом авторы, размышляя об 
одном и том же феномене, добавляют в 
определение креативности все новые и 
новые нюансы. О. В. Буторина [Ильин, 
2009. С. 176] смогла их систематизиро-
вать. Вот так понимается креативность 
разными авторами:

способность к творчеству;
интеллектуальное творчество;
нечто новое, оригинальное;
отдаленные ассоциации;
реструктурирование целостной систе-

мы;
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необычное кодирование информации;
дивергентное мышление;
результат (либо отсутствие) внутрилич-

ностных конфликтов;
выход за пределы уже имеющихся зна-

ний;
нетрадиционное мышление, позволяю-

щее разрешить проблемную ситуацию и 
т. д. И этот список далеко неполный.

Мнения исследователей совпадают в 
разграничении определений креативно-
сти. Креативность в узком значении – это 
дивергентное мышление (Дж. Гилфорд), 
отличительной особенностью которого 
является готовность выдвигать множе-
ство в равной степени правильных идей 
относительно одного и того же объекта. 
В практике управления эту мысль толку-
ют следующим образом: к верному выво-
ду можно прийти несколькими разными 
путями. 

Креативность в широком смысле сло-
ва трактуется как творческие, интеллек-
туальные способности (Ф. Баррон), в том 
числе способность привносить новое в 
опыт [Ильин, 2009].

Правомерным и единственным, кото-
рый не проблематизируется в российской 
научной мысли, следует признать под-
ход к проблеме, выделяющий в теории 
креативности четыре аспекта: креатив-
ный процесс, креативный продукт, кре-
ативную личность и креативную среду  
[Еремина, 2018].

Известный американский исследова-
тель креативности П. Торренс определя-
ет креативность как процесс проявления 
чувствительности к проблемам, дефици-
ту знаний, их дисгармонии, фиксации 
этих проблем; поиска их решений, вы-
движения гипотез; и наконец, формули-
рование и сообщение результата [Ильин, 
2009. С. 175].

Для бизнес-организаций проблема 
креативного процесса звучит следующим 
образом: как сконструировать такую ло-
гическую систему, которая вела бы со-
трудников к научным открытиям и изо-
бретениям. Креативность сотрудников 
становится в том случае золотым акти-
вом, когда его можно конвертировать в 
продукты и услуги, представляющие для 
рынка ценность.

Управлять процессом творчества меч-
тали и задавались целью еще в древности 
и посчитали это делом безнадежным. В 

настоящее время активно продвигается 
концепция «машинного моделирования 
интеллектуальной деятельности» вплоть 
до полного замещения человека искус-
ственным интеллектом.  Однако боль-
шинство исследователей (Поппер, один 
из первых) четко заявляет, что попытки 
логически объяснить процесс творчества 
бесперспективные, так как обесценива-
ется само творчество как особая фор-
ма деятельности. Исследователи мозга 
[Кавашима, 2018], опираясь на доказа-
тельную статистику, утверждают, что ал-
горитмизировать работу мозга не пред-
ставляется возможным. Научная мысль 
не отрицает в принципе возможность 
управления креативным процессом. Уче-
ные считают, что управление процессом 
генерирования новых идей сводится к 
созданию условий, среды, способствую-
щей творчеству. Эта тема представляет-
ся актуальной для деловых организаций 
в современных условиях. 

Прежде чем говорить о креатив-
ной среде, следует определиться со 
структурой самого креативного про-
цесса. На этот счет научное сообще-
ство опирается на результаты иссле-
дований Г. Уолласа, опубликованные в  
1926 году в книге «Искусство мышления». 
В ней он сформулировал идею о том, что 
креативный процесс состоит из четырех 
основных этапов – подготовки, инку-
бации, озарения и проверки [Мильнер, 
2010]. Данная модель стала прототипом 
практически для всех классических/со-
временных, многочисленных, разнообраз-
ных моделей креативного процесса. 

Практика управления демонстриру-
ет успешный опыт управления этапами 
подготовки (накопление информации 
и ее структуризация), инкубации (здесь 
важны дискуссия и обсуждения) и про-
верки (экспериментирование, апроба-
ция). Этап озарения (инсайта) логическо-
му объяснению не поддается. Это означа-
ет наличие косвенного пути повышения 
вероятности генерирования инновации 
(нового знания).

Этап инсайта – во многом непредсказу-
емый, в значительной степени случайный 
(зависит от множества факторов и обсто-
ятельств) [Мильнер, 2010. С. 549]. Кроме 
того, как показывает деловая практика 
и история научных открытий и изобре-
тений, далеко не всегда креативный про-
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цесс завершается инсайтом в виде соци-
ально значимого события. 

В своей концепции креативности А. 
Л. Галин дает психологическую характе-
ристику восьми этапам креативного про-
цесса, особо выделяя те этапы, которые 
поддаются логике управления [Ильин, 
2009]. Ученый акцентирует внимание 
на этапе изложения идеи, включающей 
конкретную деятельность по сбору убеди-
тельных аргументов своей позиции, фор-
мализации данных, т.е. создания продук-
та креативной деятельности с логикой 
доказательств. Новая идея должна заво-
евать «себе место под солнцем» наряду с 
другим идеями, порой вступая с ними в 
конфликт. Этим элементом (как и неко-
торыми другими) креативного процесса 
вполне можно управлять.

Таким образом, для управления креа-
тивным процессом необходимо искать 
способы вероятности инсайта и совер-
шенствовать работу с креативными 
идеями и с их носителями, креативны-
ми личностями. Эти вопросы эксперты и 
консультанты выделяют в качестве само-
стоятельного анализа как теории, так и 
практики управления.

Американский социолог Ричард Фло-
рида, исследуя рынок труда США, при-
шел к выводу, что доминирующую роль 
на нем играют так называемые предста-
вители креативного класса, личности, ко-
торые, по мнению исследователя, в своей 
профессиональной деятельности создают 
новые формы (в материальной и немате-
риальной сфере) [Мильнер, 2010. С. 545].

Р. Флорида на основании результатов 
первичных и вторичных исследований, 
определил систему ценностей креативно-
го класса и сгруппировал их по трем на-
правлениям.

Первое направление – это индивиду-
альность. Креативная личность, демон-
стрирует приверженность индивидуаль-
ному своеобразию и самоутверждению. 
Это несистемные сотрудники, с трудом 
встраиваются в организационные струк-
туры и практики.

Второе направление - меритократия. 
Креативный класс образуют крайне ам-
бициозные люди, для которых важен про-
фессиональный рост, обеспеченный соб-
ственными усилиями и способностями. 
С одной стороны, креативные личности, 
на первый взгляд, кажутся несносными 

снобами, с другой стороны, современные 
организации не могут позволить себе со-
держать балласт; каждый должен вносить 
свой вклад.

Третье направление группировки цен-
ностей – разнообразие и открытость. Ри-
чард Флорида отмечает, что для предста-
вителей креативного класса разнообра-
зие означает не просто толерантность к 
представителям другой расы/конфессии 
или формам социального поведения. Для 
них разнообразие – источник творчества, 
ценность чужого опыта/ нового знания, 
усиливающие личную креативность. 

В своем блоге один программист на-
писал: «Люди, которых часто обзывали 
монстрами, присвоили это слово себе, 
обернув в свою пользу маргинализацию 
и отличие от большинства – сделав их 
своими сильными сторонами» [Хейманс, 
2019. С. 313]. 

Специфика системы ценностей креа-
тивной личности порождает и специфи-
ку их поведения. Креативные сотрудники 
крайне сложно вписываются в протокол 
классической иерархической организа-
ции, менеджмент которой основан на ав-
торитарных ценностях. С другой стороны, 
компания не может развиваться в услови-
ях анархичности и неорганизованности. 
Необходимо выстроить систему, которая 
обеспечивала бы совмещение творческих 
и рутинных процессов, с одной стороны, 
раскрепощала креативность персонала, с 
другой стороны – обеспечивала высокую 
эффективность производства товаров и 
услуг, получение сверхдоходов и перспек-
тивное состояние на рынке.

Социальные психологи (интересный об-
зор развития этой области в когнитивной 
науке дан во вводной части книги амери-
канской исследовательницы Джейн Пюрто 
«Понимание креативности») [Purto, 2004.  
p. 118] на основе данных первичных и 
вторичных исследований и научной ста-
тистики определили установки, лежащие 
в основе поведения креативных лично-
стей.

Первой из них является непредвзя-
тость, наивность, способность посмотреть 
на привычные вещи и явления как бы в 
первый раз, с удивлением. 

Вторая установка креативной лично-
сти – это самодисциплина. Творчество 
как форма деятельности – это, прежде 
всего, упорный, кропотливый, вдохно-
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венный труд, который требует макси-
мального напряжения физических и ду-
ховных сил человека [Масалова, 2020. С. 
88]. Креативные личности воодушевлены 
своими идеями, интеллектуальное напря-
жение воспринимают как естественное 
состояние в ходе научного поиска и экс-
периментирования.

Следующая установка – готовность к 
риску. Американский венчурный капита-
лист Гай Кавасаки удачно высказался на 
тему делового риска: «В любом деле самое 
важное – начать. Никому еще не удавалось 
добиться успеха только планированием». 
Для большинства риск связан с потеря-
ми, опасностью и личной несостоятельно-
стью. Творец берет риск на себя, потому 
что занимается делом, не имеющим пре-
цедента в истории мирового бизнеса. 

Установка, исключительно важная для 
группового творчества – это доверие.

Доверие – открытые, положитель-
ные взаимоотношения между людьми, 
содержащие уверенность в порядоч-
ности и доброжелательности другого 
человека, с которым доверяющий на-
ходится в тех или иных отношениях  
[Салогуб, 2019]. Главными признаками 
доверия выступают верность во взаимо-
отношениях, уважение и толерантность к 
инакомыслию, к критике. Одно из значи-
мых условий для формирования доверия 
в группе состоит в обеспечении такой об-
ратной связи при взаимодействии людей, 
которая свидетельствует о том, что они 
были услышаны [Мильнер, 2010. С. 550]. 
Решением этого вопроса выступает вне-
дрение в практику механизма обратной 
связи. 

В мире цифровых технологий ком-
ментарии (в терминах цифровых поль-
зователей – «лайки») в социальных сетях 
и приложениях позволяют участникам 
социального движения чувствовать себя 
значительнее. При правильном подходе 
такие инструменты вызывают у людей 
ощущение связанности друг с другом и 
причастности к большему сообществу. 
Подобные циклы обратной связи в соци-
альной системе являются эффективными, 
когда важен фактор времени или ставит-
ся масштабная цель, которую нужно до-
стичь совместными усилиями. 

В современной научной мысли 
есть мнение, что креативная деятель-
ность складывается из: 1) творческо-

го выражения, 2) творческой позиции,  
3) творческого продукта [Масалова, 2020. 
С. 91]. 

В творческом выражении креативная 
личность реагирует на сигналы внешней 
среды, при этом активизируется ее лич-
ная субъектность, проявляется вообра-
жение. Творческая позиция означает от-
крытый, гибкий и самостоятельный спо-
соб реагирования на окружающую дей-
ствительность. Творческая продукция/
креативный продукт – это то, что человек 
в течение творческого процесса создает, 
такое сочетание ранее известных вещей, 
которое для него является новым. 

Таким образом, креативность в широ-
ком смысле (как выполнение чего-либо 
общественно полезного) раскрывает по-
требность личности в самовыражении, 
самоактуализации. Именно поэтому кре-
ативный персонал выступает новым ре-
сурсом эффективности и конкурентоспо-
собности современной организации. 

Есть гениальные личности, они встреча-
ются невероятно редко, и управлять ими 
практически невозможно и чаще всего 
не требуется вообще, ведь они предпочи-
тают быть независимыми от кого-либо в 
своей деятельности. Деловая организация 
заинтересована в создании креативной 
команды, которая создает новое научное 
знание, и путем организационного обуче-
ния знание приобретает форму вирусного 
контента, становится объектом интеллек-
туальной собственности компании.

В то же время организация должна 
быть лояльна к сотруднику, предпочита-
ющему одиночество, демонстрирующему 
низкую «срабатываемость» с коллекти-
вом.  Его «отстраненность» от коллектива 
не должна удивлять, поскольку он генери-
рует оригинальные идеи, чаще всего бро-
сающие вызов существующим представ-
лениям в организации.

Командная работа имеет огромные 
преимущества перед индивидуальной. 
Исследователями проблем современного 
управления [Коргова, 2013. С. 55] уста-
новлен синергетический эффект, в соот-
ветствии с которым объединение индиви-
дуумов в группу приводит к результату, 
отвечающему аристотелевскому парадок-
су 1+1>2. Безусловно, руководство долж-
но знать потенциальные возможности 
групповой работы, принимать участие в 
деятельности групп, иметь возможность 
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окончательного утверждения решений.
Эксперты определяют потенциал ин-

дивидуального и командного творчества 
в организации в конкретных условиях 
(табл. 1) [Ильин, 2009. С 31].

Важно особо подчеркнуть значимость 
индивидуального и командного творче-
ства, способность лидера организации 
управлять экстраординарными лично-
стями, иногда вступающими в конфликт 
с ценностями доминирующей культуры. 
Они привносят некий хаос, неупорядо-
ченность, потому что в жесткой системе 
родиться новое не может по определе-
нию. 

Творческие возможности внутри орга-
низации не отменяют индивидуальность 
в креативной работе даже при исполь-
зовании стандартизированных методов 
и инструментов. Однако нельзя отри-
цать, что существует некое противоречие 
между творческим процессом отдельного 
индивида и потребностью любой компа-
нии систематизировать процессы в орга-
низации [Коргова, 2013. С. 48]. Следует 
необходимость правильного понимания 
командной работы: команда необходима 
не для того, чтобы заменить креативность 
индивидуума, а затем, чтоб помочь реали-
зовать его идеи [Мильнер, 2010. С. 548].

Креативные организации научились 
уживаться с этим противоречием и даже 
им управлять, совмещая творческие и ру-
тинные процессы. 

Креативные организации удачно и 
смело совмещают противоречие разных 

систем ценностей (на первый взгляд) и 
при этом добиваются баланса креатив-
ности и эффективности. Анализ передо-
вой практики организаций различных 
национальных стандартов менеджмента, 
позволил систематизировать их опыт и 
представить в виде конкретных постула-
тов [Пизано, 2020].

Терпимость к неудачам и нетерпи-
мость к некомпетентности. В креа-
тивных компаниях у сотрудников есть 
право на риск и на ошибку в случае не-
состоятельности проекта. При этом орга-
низации рекрутируют в проект лучших в 
своем деле, устанавливают высокие стан-
дарты личной эффективности. Тех, кто 
не оправдывает надежд, либо увольняют, 
либо переводят на более подходящие для 
них позиции в организации: никто не по-
зволит слабому сотруднику взять на себя 
рискованный проект. Вывод: «игроки 
класса А нанимают игроков класса А+».

Готовность к экспериментам и стро-
гая дисциплина. Современная организа-
ция – это, своего рода, научная лаборато-
рия, в которой тестируют рабочие гипо-
тезы, экспериментируют с прототипами 
и аналогами будущих успешных моделей, 
технологий, решений. Компании жест-
ко отбирают проекты, стремясь извлечь 
максимум ценных знаний при оптималь-
ной смете расходов. Вывод: нужно иметь 
мужество, чтобы самому «убить» беспер-
спективную идею.

Психологическая безопасность и пре-
дельная откровенность. Оспаривать чу-

Таблица 1
Потенциал индивидуального и командного творчества в организации

Индивидуальное творчество Командное творчество
Для решения простых задач или «голово-
ломок» Для решения сложных задач или проблем

Когда коллаборация удовлетворительна Когда для решения необходим консенсус

Когда разнообразие мнений ограничено Когда присутствует неопределенность и 
множественность вариантов решения

Когда задачу необходимо решить срочно Когда необходима высокая самоотдача
Когда достаточно узкого диапазона ком-
петентности

Когда требуется широкий диапазона ком-
петентности

При наличии неустранимого конфликта 
интересов

При возможности реализации целей членов 
команды

Когда организация предпочитает работу с 
независимыми экспертами

Когда организация предпочитает результа-
ты командой работы для разработки пер-
спективной стратегии

Когда необходим оптимальный результат Когда необходим разносторонний подход

Источник: составлено автором



133Теория и практика экономики и управления 

жое мнение, значит противопоставить 
себя команде, идти вразрез мнению боль-
шинства. Способность открыто критико-
вать и принимать критику в свой адрес 
– признак уважения и доверия. Вывод: 
жесткая критика как рыбий жир, полез-
но, но не вкусно.

Сотрудничество и личная ответ-
ственность. В креативных организаци-
ях коллаборация приходит на смену раз-
розненности. Это в большей степени ха-
рактерно для экономических отношений 
постиндустриальных систем, в которых 
иерархия и командный стиль «сверху-
вниз» замещаются горизонтальностью и 
прозрачностью, гибкими структурами 
организационных отношений, принима-
ющими разнообразную форму сотрудни-
чества: креативные команды, стартапы, 
инновационное сообщество, венчурные 
коллективы, сообщество «агентов пере-
мен». В такой коллаборации процвета-
ет атмосфера сотрудничества и развита 
система коллективной ответственности, 
выражающаяся в принципе «это наше об-
щее дело». Коллективную ответственность 
не стоит путать с единодушием. Вывод: 
работая в проекте с высоким уровнем 
личной ответственности, лидер команды 
должен смириться, что именно он (а не 
команда) будет «праздновать» провал.

Плоская структура и сильное лидер-
ство. Современные продвинутые органи-
зации – это крупные глобальные корпора-
ции. Как правило, во главе крупной ие-
рархической компании стоит правитель 
«твердой руки», во главе стартапа – хариз-
матичный и неформальный лидер. 

Руководители организаций должны 
быть сильными идейными лидерами. 
Они закладывают фундамент для рабо-
ты команд, устанавливают приоритеты, 
конкретизируя цели и обеспечивая про-
ект необходимыми кадрами и финансо-
выми ресурсами. Вывод: отсутствие ие-
рархии не означает отсутствие сильного 
лидерства. Лидер в отличие от руково-
дителя стремится не к доминированию, 
а к партнерству. Его власть и влияние 
на общественность распространяется «в 
сторону», а не «сверху вниз». Лидер креа-
тивной команды смещает фокус внима-
ния с самого себя на сообщество, кото-
рым он управляет.

В современных условиях решением 
поставленных вопросов станет создание 

структур, которые Фредерик Лалу назвал 
«бирюзовыми» или компаниями будуще-
го, построенными на принципах контро-
лируемого самоуправления [Лалу, 2017].  
Речь идет о новой парадигме управления 
людьми и системами.

С нашей точки зрения, «бирюзовые» 
организации создаются на основе ново-
властной системы ценностей (понятие 
впервые использовал Джереми Хейманс, 
один из самых креативных деятелей биз-
неса, лауреат Фонда Форда «Мечтатель») 
[Хейманс, 2019].

Джереми Хейманс размышляет, что се-
годня в бизнесе и в обществе идет борь-
ба двух типов мышления, которые силь-
но отличаются друг от друга. Двадцатое 
столетие ознаменовалось эрой крупных 
иерархических корпорацией, вдохнов-
ленных идеями идеальной бюрократиче-
ской машины М. Вебера. Чтобы машина 
работала в режиме автомата, сотрудники 
тоже должны были играть свои роли – не-
обходимые, но в отдельности незначи-
тельные и стандартизированные. 

Сегодня на смену стратегии соперни-
чества приходит стратегия партнерства 
людей, систем и технологий.

Организации, придерживающиеся но-
вой системы ценностей, усиливают при-
сущее человеку инстинктивное стрем-
ление кооперироваться, вознаграждая 
тех, кто делится собственными активами 
или идеями, распространяет активы или 
идеи других, развивает чужие идеи, со-
вершенствуя их и создавая что-то новое 
на их базе [Хейманс, 2019. С. 46]. Такая 
среда позволяет организациям вовлечь в 
свою орбиту интересов инновационную, 
активную общественность, используя «на-
родную мудрость», расширять возмож-
ности собственной креативности за счет 
«открытых инноваций», создавать пере-
довые продукты и услуги.

К примеру, в компании General Elec-General Elec- Elec-Elec-
tric (США) не только считается нормаль- (США) не только считается нормаль-
ным, когда привлекается общественность 
в лице независимых конструкторов, ин-
женеров, программистов, ученых (как в 
сети, так и на микрофабриках, разбро-
санных по всему миру) к разработке ин-
новаций, а потом допускается ошибка и 
проект сворачивают: это даже привет-
ствуется [Комсток, 2019]. 

Креативные личности черпают новые 
идеи в неожиданных местах, во время 
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спонтанных, неформальных встреч, в 
ходе случайных разговоров, в открытых 
форумах, поэтому границы между обще-
ственностью и корпоративным миром 
становятся транспарентными, что позво-
ляет креативной среде организации при-
обретать глобальный характер по прин-
ципу: «Весь мир – моя лаборатория».

Креативность является попыткой 
устранения напряжения, испытываемого 
человеком, которое он может осознавать 
или не осознавать (Дж. Гетцельс, М. Чик-
сентмихай).

Значимость этого вывода состоит в 
том, что он указывает на один из путей 
развития креативности и способности к 
генерации нового знания – повышенная 
чувствительность к диссонансам разно-
го рода [Мильнер, 2010. С. 560]. Смысл 
идеи в том, что потоком креативности 
можно управлять целенаправленными 
усилиями, задавать нужный вектор для 
воображения. При этом сохранятся субъ-
ектность креативной личности в творче-
ском процессе.

Креативную команду и креативных 
сотрудников нужно консолидировать 
в точку напряженности, в проблемное 
поле организации. По мнению россий-
ских исследователей [Кравченко, 2010], 
креативные личности, впрочем, как 
предприниматели (социальные новато-
ры) обладают избирательной эвристи-
кой. Они не только умеют нестандартно 
решать обычные задачи или активнее 
других людей сопротивляться давлению 
внешних обстоятельств, но, что еще важ-
нее, они отбрасывают второстепенные и 
останавливаются на главных задачах, 
умеют видеть более перспективные идеи 
для воплощения.

Креативная личность отличается це-
лым рядом психических особенностей, 
позволяющих преобразовывать сигналы 
динамичной внешней среды и идеи в ре-
альные действия, что связано скорее не 
с технологиями, а когнитивной способ-
ностью людей и организационной гибко-
стью. Цифровые технологии становятся 
удобным и отличным инструментом для 
мобилизации глобальной креативности. 
Существует множество кейсов, иллю-
стрирующих эффективное партнерство 
системы, технологий и сообществ. 

Технологии и коллаборации креатив-
ных сотрудников компаний с представи-

телями сообществ и движений обеспечи-
вают беспрецедентные и неограниченные 
возможности современным организаци-
ям на глобальном рынке. Организация 
начинает жить как открытая экосистема 
идей, вести себя как движение, в которое 
легко можно войти и стать «агентом из-
менений». 

Однако нужно четко осознавать, что 
движущая сила, к примеру, таких ком-
паний как Apple, – отнюдь не анархия, а 
продуманный и отлаженный менеджмент 
постиндустриальной эпохи. Залог успеха 
глобальных лидеров рынка в том, что ком-
пания «задает четкие границы» сотрудни-
чества с креативными сотрудниками и 
независимыми участниками движений: 
необходимо изначально задать ясные па-
раметры и условия, в рамках которых 
сообщество может творить и создавать 
идеи. Сейчас компании прорабатывают 
свою политику, как лучше делиться с со-
обществом капитализацией своих (и его) 
творений. 

По мнению многих экспертов и менед-
жмента [Хейманс, 2019], чтобы сохранить 
дух сотрудничества и волонтерства, объ-
единяющий сообщество с корпорацией, 
нужно вознаграждать тех участников, 
которые внесли наиболее существенный 
вклад в «открытую инновацию». Такое 
партнерство компании и сообществ ста-
новится свободным рыночным активом, 
превращая организацию в «инкубатор 
креативных людей, идей и технологий», 
способную продуктивно совмещать эф-
фективность и креативность, использо-
вать возможности новых ресурсов сейчас 
и в будущем.

Наблюдая опыт эффективных россий-
ских организаций, вспоминается наибо-
лее удачный кейс с компанией Сбербанк, 
сумевшей осуществить цифровую транс-
формацию, пройдя путь от «сберкассы» до 
экосистемы. Построение принципиально 
новой бизнес-модели стало возможным 
благодаря радикальной смене парадиг-
мы управления сотрудниками, системой 
и процессами.

Российские эксперты [Мильнер, 2010], 
опираясь на собственные наблюдения и 
многочисленные первичные (вторичные) 
исследования, приходят к выводу, что 
нужно создавать благоприятную креа-
тивную/инновационную среду как вну-
три собственной структуры (задача ор-
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ганизационного менеджмента), так и во 
внешней среде (задача государства). 

У этой среды есть показатели, которые 
указывают на степень ее благоприятно-
сти для субъектов (свободных агентов). 
Самая благоприятная креативная/ин-
новационная среда, по мнению экспер-
тов [Мильнер, 2010], – в США, с отрывом 
от лидера – в Финляндии и Ирландии. В 
России, к сожалению, это среда только 
формируется. И существует мнение, что 
на первых порах с этим придется сми-
риться и взять на вооружение метод, на-
зываемый аутсорсингом. 

С другой стороны, у отечественных 
организаций (к примеру, «ВКонтакте», 
«Тинькофф», «СБЕР», «Mail.ru», «Яндекс») 
есть серьёзное конкурентное преимуще-
ство – это стрессоустойчивость, россий-
ский бизнес лучше адаптируется и адап-
тирует ресурс кризиса. События послед-
них дней убеждают нас, что российские 
компании обладают устойчивым имму-
нитетом к внешним шокам.  

Раньше инновации двигались пред-
сказуемой тропой глубокого осмысления 
одной темы. Сегодня – это все чаще путь 
рекомбинации неожиданных вещей, 
идей и людей из разных сфер. Этим спо-
собом создавать новое может овладеть 
только эффективная компания, т. е. ор-
ганизация с высоким качеством людей и 
менеджмента, независимо от националь-
ной принадлежности.

Выводы
Всемирно известный бизнес-

консультант Эдвардс Деминг (россий-
скому читателю известен в большей сте-
пени как автор 14 принципов всеобщего 
управления качеством) утверждает, что 
фактическая причина любого банкрот-
ства – плохой менеджмент, т. е. отсут-
ствие способности у высшего менед-
жмента управлять [Деминг, 2021].

Кризис – не только время, когда надо 
минимизировать потери, но и время воз-
можностей. Первым шагом нужно осо-

знать, что возможности существуют. 
Второй момент – необходимо улавливать 
первые сигналы кризиса, симптомы из-
менений. Третий момент – развивать соб-
ственную креативность/воображение.

Имеет смысл научиться работать по-
новому в новых условиях. Речь идет о 
преобразовании существующего стиля 
менеджмента, о поиске новой филосо-
фии и парадигмы управления, используя 
новые ресурсы, такие как кризис, креа-
тивность, технологии. 

Организация должна научиться 
управлять креативным процессом, по-
вышать высокую вероятность генериро-
вания оригинальных идей и преобразо-
вывать их в социально значимое событие 
– креативный продукт. Для привлечения 
и удержания креативных сотрудников 
организации нужно создавать благопри-
ятную креативную среду: научиться по-
нимать миллениалов, помогать им раз-
виваться, выстраивать индивидуальные 
треки обучения, предоставлять в разной 
форме обратную связь, свободу, призна-
ние и продвижение по карьере, сохра-
нять прозрачность в отношениях, в том 
числе в финансовых вопросах, легко с 
ними расставаться.

 Эти задачи потребуют от органи-
зации гибкости в плане перехода с за-
крытого к открытому формату работы с 
креативными сотрудниками и с их соб-
ственными сообществами, если необхо-
димо – трансформировать «социальный 
институт» в «движение», когда контроли-
ровать, а когда уступать контроль, при 
этом сохраняя высокое качество руко-
водства людьми и управления системой 
и процессами. Речь идет не о революции 
или ревизии. Мы говорим о преобразова-
нии моделей управления и организаций. 
Преобразование требует полностью об-
новлённой структуры сверху донизу.

Важно изучать, анализировать и ис-
пользовать новые ресурсы, чтобы улавли-
вать тренды быстрее, чем конкуренты.
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