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Аннотация. Осмысление креативного управления востребовано социаль-
ной практикой работы людей, работающих в организациях «креативной 
индустрии». Сегодня создается новая культура креакратии, скрепляющая 
практики небюрократического управления и людей, создающих продукты 
художественного, научного, технического творчества. Креативное управ-
ление – это элемент культуры креакратии, основанной на «бирюзовой» 
философии. Культура креакратии регулирует ценностно-ориентирован-
ную составляющую креативного управления, в котором забота о творче-
ском персонале первична по отношению к результату проекта. Структура 
креативного управления содержит человекоцентричное ценностное ядро, 
набор принципов и функций, характеризующих стратегию делегирования 
полномочий. Креативное управление оперирует принципами бережливого 
менеджмента, конкретизируется в вариативных тактиках руководства.
Бережливое (понимающее) управление персоналом проявляется в забо-
те о сотрудниках, защите их от профессионального выгорания, создании 
благоприятных условий для их самореализации. Практики культуры креа-
тивного управления нацелены на стимуляцию творческих идей персонала, 
создают условия для дисциплинированного сотрудничества при выполне-
нии темпоральных и финансовых норм организации проекта. Собранный 
авторами эмпирический материал иллюстрирует концептуальные элемен-
ты структуры креативного управления.
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Abstract. Understanding creative management is in demand in the social 
practice of people working in “creative industry” organizations. Today, a 
new culture of creativity is being created, connecting the practices of non-
bureaucratic management and people creating products of artistic, scientific, 
and technical creativity. Creative management is an element of the culture of 
creativity, based on the “turquoise” philosophy. Creacracy culture regulates the 
value-oriented component of creative management, in which concern for the 
creative staff is primary in relation to the result of the project. The structure of 
creative management contains a human-centric value core, a set of principles 
and functions that characterize the strategy of delegation of authority. Creative 
management operates on the principles of lean management and is concretized 
in variable management tactics.
Thrifty (understanding) personnel management is manifested in caring for 
employees, protecting them from professional burnout, and creating favorable 
conditions for their self-realization. Creative management culture practices 
are aimed at stimulating the creative ideas of staff and creating conditions for 
disciplined cooperation while fulfilling the temporal and financial standards of 
project organization. The empirical material collected by the authors illustrates 
the conceptual elements of the creative management structure.
Keywords: creacracy, happy organizations, culture of happiness, culture 
of creative management, understanding (thrifty) management, adhocratic 
organizations, chaordic organizations, turquoise industries, creative industries.
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диа и спорта Великобритании (DCMS) 
определены 44 креативные профессии, 
среди которых архитектура, IT и ви-
деоигры, издательская деятельность, 
исполнительское искусство, промыслы 
и ремесла, дизайн, реклама, ювелирное 
дело. Творчество невозможно, если ор-
ганизация стоит на позициях зрелой 
бюрократии. Развитие современных 
практик небюрократического руковод-
ства соответствует общим тенденциям 
рождения организаций нового типа 
с  сетевой, ячеистой структурой, кото-
рыми управлять на позициях бюрокра-
тии проблематично или невозможно.

Небюрократические виды управ-
ления (адхократия, хаордическое 

Введение
В начале XXI в. креативность ста-

ла исследовательским трендом инду-
стрии, предполагающей разные виды 
творческой деятельности (инженер-
но-технической, художественной, 
научной, социальной). Креативные 
индустрии и креативная экономика 
стали предметом исследования нового 
направления в социологии. Рост коли-
чества компаний «креативной инду-
стрии», которые выпускают продукты 
творчества в социально-культурной, 
научной, художественной, технической 
сферах соответствует востребованно-
сти их продуктов в обществе. В класси-
фикации Департамента культуры, ме-
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управление, холакратия) мы объеди-
няем понятием «креакратия». Это со-
временный тип корпоративной куль-
туры, базирующийся на философии 
«бирюзовой» парадигмы (Ф. Лалу [1]), 
ценностях человекоцентричности, 
свободы творчества, прозрачности ве-
дения бизнеса, доверия к сотрудникам 
и партнерам.

Креативное управление становит-
ся актуальной практикой руководства 
небюрократическими организациями. 
Определение концепта «креативное 
управление» возможно на позициях 
фелицитарной парадигмы. Это вид 
«счастливого управления», в его основе 
лежит идея: счастливые работники мо-
гут способствовать счастью клиентов 
с помощью своей счастливой продук-
ции. Фокус руководителей направлен 
на благополучие человека. Люди в кре-
акратических организациях – не «объ-
ект управления», но ресурс, к которому 
требуется бережливое отношение. Эта 
позиция определяет характеристики 
креативного управления: свобода са-
мореализации для руководителя и со-
трудников его организации, практики 
руководства, соответствующие прин-
ципам бережливого (понимающего) 
менеджмента, самоорганизации и са-
моуправления.

Распространение нового типа орга-
низаций с небюрократическим управ-
лением, накопление опыта новых 
практик менеджмента актуализирует 
теоретическую проблему его осмыс-
ления, определения специфики кре-
ативного управления, необходимого 
для творческих организаций, научных 
лабораторий и проектных бюро. Цель: 
изучение понятия, структуры креатив-
ного управления в творческих союзах 
и организациях, где создаются различ-
ные виды художественной, научной, 
технической продукции.

Методология креативности
«Эра творчества», провозглашенная 

теоретиками современного менед-

жмента в  начале XXI в., определяется 
как время преобразования мировой 
экономики в новую систему произ-
водства, где ведущую роль занимает 
«растущая сила идей». В середине про-
шлого века, благодаря американскому 
психологу Дж. Гилфорду [2], термин 
«креатив» вошел в научный оборот. 
Актуальность приобрели исследова-
ния проблем творческого мышления, 
«креативных индустрий», «креативной 
экономики» (П. Кой [3], Дж. Хокинс [4]), 
создания социокультурного простран-
ства креативных городов (Ч.  Лэндри 
[5], Р. Д. Ллойд [6]).

Методологический комплекс для из-
учения структуры креативного управ-
ления базируется на синтезе культу-
роцентричного и человекоценричного 
подходов, фелицитарной парадигмы, 
«бирюзовой философии. Этим отно-
сительно молодым подходам соответ-
ствуют методы: ценностно-структур-
ный анализ, сравнительный анализ 
сайтов с материалами, посвященными 
культуре креативного управления, вто-
ричный анализ.

Переход от организаций бюрокра-
тического типа на новые принципы 
управления сопровождается измене-
ниями, происходящими в организаци-
онной культуре. Это общий тренд, ха-
рактерный для всех типов управления, 
затрагивающий, в том числе, бюрокра-
тические организации, где менеджеры 
практикуют ребрендинг своих админи-
стративных и производственных струк-
тур. Идея изменить традиционную 
иерархическую структуру компании по-
степенно находит отклик в организаци-
ях по всему миру. Ч. Лэндри представил 
такой тренд в виде дихотомических пар 
характеристик управления и поведения 
менеджеров [5, с. 171]. Мы уточнили эти 
характеристики, исходя и личного опы-
та и  собранного эмпирического мате-
риала о практиках управления в небю-
рократических организациях:

•	 централизм (концентрация ру-
ководства в руках административного 
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аппарата) – передача полномочий (со-
трудник принимают разные решения, 
актуальные для разных профессио-
нальных ситуаций);

•	 изоляция (административного 
аппарата от низовых структур орга-
низации, обставленная символами 
обозначения статуса) – партнерство 
(сотрудник – партнер руководителя и 
полноправный член корпорации, за-
интересованный в развитии фирмы, 
отказ от статусной атрибутики – от-
дельных кабинетов, конференц-залов, 
специальных парковочных мест, от-
дельных столовых и т. п.);

•	 контроль (бюрократический над-
зор на работающими людьми) – влияние 
(креативное управление, консульта-
тивное сопровождение работы сотруд-
ников, административная помощь);

•	 руководство (централизация 
принятия решений) – уполномочива-
ние (децентрализация, каждая коман-
да принимает оперативные решения, 
участвует в выработке стратегических 
решений развития компании);

•	 информирование (информация 
работникам предоставляется, в основ-
ном, в форме распоряжений, руково-
дители охраняют тайну корпоратив-
ной информации) – участие (учет всех 
мнений сотрудников, свободный до-
ступ каждого сотрудника к любой ин-
формации, необходимой для принятия 
любого профессионального решения);

•	 количество (ориентация на «по-
казатели эффективности» в оценке ка-
чества работы сотрудников) – качество 
(ориентация на чувства удовлетворен-
ности от профессиональной деятель-
ности, сотрудничества, продукции за-
казчиков, клиентов, партнеров); 

•	 единообразие (стандартизация 
всего) – разнообразие (свобода выбора 
того, что касается графика, ролевых 
обязательств, руководителя и т. п.; та-
кая свобода ограничена ответственно-
стью сотрудников, сроками дедлайнов 
и обязательствами перед коллегами, 
заказчиками, партнерами);

•	 низкий риск (распределение ри-
сков среди подчиненных с минималь-
ными потерями для руководства)  – 
высокий риск (переживание побед 
и  провалов всем коллективом, инди-
видуальная ответственность каждого 
сотрудника не перед начальником, но 
перед коллегами, которых нельзя под-
водить, неудачи воспринимаются как 
ценный опыт);

•	 осуждение (культура страха, навя-
занная подчиненному, внушение ему 
постоянного чувства прекарности, за-
ставляющего эффективнее работать 
на менеджера) – стимулирование (под-
держка и поощрение за качественное 
выполнение профессиональных обя-
занностей, стимулирующие самореа-
лизацию сотрудников);

•	 послушание (работа в рамках пол-
номочий, четко изложенных в долж-
ностных инструкциях, отказ работ-
ника от инициативы, если требуется 
выйти за рамки полномочий) – твор-
чество (креативность в разных сферах 
и аспектах профессиональной деятель-
ности, инициатива, инновационные 
идеи, предложения).

Управленческая практика разви-
вается от первой дихотомической по-
зиции в направлении второй. В этих 
трендовых позициях вырисовываются 
принципы креативного управления. 
Если с первыми позициями в бюро-
кратических организациях расстаться 
трудно, нередко, невозможно, то  вто-
рые открывают принципиальные воз-
можности для формирования новой 
культуры управления. В бюрократи-
ческих организациях руководство 
выбирает полярные методы. Первый 
вариант характеризуется жесткой ре-
гламентацией рабочего порядка не 
только в военизированных организа-
циях, но и в учреждениях, где такой 
порядок не имеет смысла, например, 
в больницах, университетах. Второй 
полюс – создание комфорта и зон от-
дыха на рабочих местах, организация 
корпоративных праздников по слу-
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чаю дней рождения коллег и «красных 
дат» календаря, – ритуалов из разряда 
создания развлекательных программ 
на рабочем месте, версия погони 
за счастьем, псевдозаботы о  людях. 
У.  Дейвис раскритиковал такое «сча-
стье». Латентные задачи этих ритуа-
лов  – манипуляции человеком, кото-
рому бы не хотелось уходить из офиса 
[7]. В сущности, они выполняют одну 
задачу: привязать сотрудника к  ра-
бочему месту разными «плюшками» 
и повысить его производительность. 
Реальность эволюции бюрократии де-
монстрирует этот разбег и шатание 
между нормами культуры страха и за-
игрыванием с подчиненными. В кре-
акратических организациях, управ-
ление предполагает право свободы 
творчества и самореализации для ру-
ководителя и сотрудников, строится 
на ценностях культуры счастья, не тре-
бует затраты дополнительных усилий 
и ресурсов для осчастливливания или 
запугивания подчиненных.

В организациях креативных инду-
стрий трудятся профессионалы, обла-
дающие специфическими навыками, 
имеющими особые потребности в ре-
ализации своего творческого потенци-
ала, в признании профессиональных 
достижений. Творчество как предмет 
профессиональной деятельности тре-
бует особого отношения. Людям твор-
чества необходимо, чтобы менеджер 
понимал специфику их труда и лич-
ностные особенности. Это определяет 
актуальность принципов бережливого 
(понимающего) менеджмента, под-
держки, самоорганизации, доверия 
вместо контроля и управленческих 
практик, связанных с данными прин-
ципами. Опора на них становится ин-
струментом для перевода компаний, 
фирм, творческих союзов, научных 
лабораторий в формат «счастливых ор-
ганизаций», где сотрудники становятся 
центром производственной и  творче-
ской деятельности, их знания и ква-
лификация – фундаментом развития 

компании. Это организации с  «зеле-
ной» и «бирюзовой» философией вы-
страивания управленческих стратегий, 
опытом работы в режиме небюрокра-
тического руководства (Д. Бакке [1], 
Ж.-Ф. Зобрист [9], Р. Сэмлер [10], Ди Хок 
[10, 12], Р. Шеридан [13]). Опыт управ-
ления стал методической и эмпириче-
ской опорой для обоснования струк-
туры креативного управления. Нами 
собраны примеры креативного управ-
ления, которое суть не только управле-
ние творческими организациями. 

Изучение креативного управления 
опирается на следующие методологи-
ческие правила:

– креативное управление необходи-
мо рассматривать через призму куль-
туры;

– практики креативного управления 
следует понимать как инструменталь-
ную часть корпоративной культуры, 
основанную на фундаменте ценностей 
креакратии;

– ценности креативного управле-
ния реализуются в принципах пони-
мающего (бережливого) менеджмента 
при производстве творческого про-
дукта в виде архитектурных, научных, 
художественных, технологических 
проектов.

Креативное управление  
в формате культуры счастья
Креативное управление мы пони-

маем как творчество, внедрение со-
циальных инноваций в практики ру-
ководства людьми. Креативность как 
характеристика творческой деятель-
ности сопровождает художественную, 
научную, социальную инновационную 
идею с момента ее интуитивного за-
рождения. Внедрение, продвижение 
продукта – это также совокупность ме-
роприятий креативного свойства. Ос-
нова креативности – культура, которая 
дает почву для инновационных идей.

Культура креакратии – форма куль-
туры счастья. Эта культура поддержи-
вает своими ценностями стремление 
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здоровой личности к актуализации 
своего творческого потенциала (К. Рож-
дерс [14]). Счастье понимается не как 
достижение чего-либо желанного, но 
как путь, процесс развитие лично-
сти в  сторону свободы самовоплоще-
ния «самоактуализации» (А.  Г.  Маслоу 
[7]). Достижения, результаты и важ-
ные показатели являются не целью, 
а  побочным продуктом процессов са-
мореализации человека. Креакратия 
формируется в культуру самореализу-
ющихся людей, приветствующих само-
актуализацию окружающих.

Фелицитарный поворот современ-
ного европейского общества к культуре 
счастья имеет косвенное отношение. 
В  последние несколько лет идея куль-
туры счастливого управления так ши-
роко распространилась в корпоратив-
ной среде, что уже можно обсуждать 
проблему моды на счастье, которая 
девальвирует ценность счастья, сводя 
его терминальность до уровня инстру-
ментальной ценности успеха. Счастье 
становится инструментом достижения 
благополучия, подменяется поняти-
ем «успех», требующим демонстрации 
атрибутов успешности. Переживания 
чувства счастья подменяются неод-
нозначными эмоциональными состо-
яниями, связанными с практиками 
достижительных и демонстративных 
стратегий. К. Мангейм, изучая про-
блему социального успеха, выявил 
зависимость социального поведения 
личности от экономической системы 
общества [16]. В основе механизма та-
кой зависимости лежит феномен амби-
ции – жажда успеха.

Доктрина социального успеха мо-
дальна, лишает человека свободы вы-
бора альтернативных стилей жизни. 
Эта доктрина опирается на механизм 
социального давления, заставляет че-
ловека выбирать «счастливые объек-
ты», обладание которыми обещают 
счастье [17, 18]. Это символы благопо-
лучия, определяемые обществом в ка-
честве таковых. Человека вынуждают 

следовать правилам общества потре-
бления: владеть престижными пред-
метами, обзавестись семьей в правиль-
ном количестве с желательным стилем 
жизни, иметь «достойную» работу. Об-
щество потребления ожидает от чело-
века постоянной демонстрации успеха, 
требует предъявлять в доказательство 
успешности атрибуты благополучия. 
Счастье становится демонстративной 
иллюзией, буквально, навязывается 
человеку, лишая его возможности быть 
счастливым, выбрать свои фелицитар-
ные смыслы. Свобода выбора смыс-
лов счастья подменяется требованием 
успешности с определенными симво-
лами достижений.

Счастливые организации – это не 
те фирмы, в которых все друг другу 
улыбаются, постоянно пребывают на 
эмоциональном подъеме и дружно 
празднуют корпоративы по разным 
поводам. Счастливое управление – это 
не успешное управление. Руководи-
тель компании, желающий выглядеть 
в глазах партнеров и коллег идеаль-
ным, стремящийся сделать сотруд-
ников такими же «счастливыми», как 
он, испытывает не счастье, но страх 
не оправдать социальные ожидания. 
Принуждая подчиненных с такому 
пониманию счастья, начальник на-
вязывает фоновое счастье компании 
и сотрудникам. Фоновое счастье – это 
вид социальной игры в благополучие, 
мечта неудачника об успехе, «разно-
видность симулякров, заменяющих 
построение счастливого будущего 
на иллюзию обладания счастьем» 
[19, с. 30]. Попытка убедить окружаю-
щих в собственном счастье, есть сча-
стье для других, не для себя.

Успех есть результирующее дости-
жительных стратегий, реализации 
и  постоянного контроля над ситуаци-
ей. Успех мимолетен, его надо посто-
янно доказывать. Ориентация на успех 
не приносит счастья, но приводит к ра-
зочарованиям, эмоциональному исто-
щению. Успех – это балансирование 
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человека между радостью настоящего 
и страхом ее конечности в будущем, 
между наслаждением от обладания 
желанным объектом, власти, контро-
ля над ним и боязнью его утраты. Та-
кое постоянное беспокойство лишает 
человека счастья, возможного лишь 
в  результате отказа от контроля над 
ситуацией.

«Родовое понятие, которым охва-
тываются представления и об успехе, 
и о достижении, – это «реализация» 
[16,  с.  110]. Достижение объективиру-
ется в реализацию (например, в «пока-
затели эффективности»), которая мо-
жет обеспечить успех, который, в свою 
очередь, конвертируется в признание 
(получение наград). Это стимулирует 
жажду успеха, запускает механизм че-
столюбия. Социальная жизнь получает 
стимул для развития, но социальное 
давление, подстегивающее стремление 
к успеху, отнимает у человека время 
и  энергию, необходимые для его сча-
стья. Реализация и самореализация  – 
полярные процессы. Одновременная 
реализация управленца и самореали-
зация его подчиненных на одном про-
странстве невозможны.

Мы понимаем счастье креатив-
ного руководителя как управление 
работой сотрудников, находящихся 
в постоянной самореализации, акту-
ализации своего творческого и лич-
ностного потенциала. Счастье сотруд-
ника  – возможность самореализации 
под руководством самореализующе-
гося руководителя. Самореализация 
двух партнеров построена на доверии, 
прозрачности принятия управленче-
ских решений, доступности к любой 
информации, необходимой для реше-
ния профессиональных задач. Счастье 
определяется в терминах свободы, 
ответственности, ценности работни-
ка. Это стимулы мотивации челове-
ка к своему труду. В этом заключа-
ется глубинный смысл креативного  
управления.

Структура  
креативного управления

Руководитель, использующий прие-
мы креативного управления, понимает 
цель компании как эволюцию. Управ-
ление для него – это работа в процессе 
постоянных изменений, ориентация 
на готовность к адаптации к новым 
условиям, которые могут иметь харак-
теристику «неопределенности». Управ-
ление становится видом социального 
творчества, оно направлено на выра-
ботку новых форм и приемов, позволя-
ющих заботиться о людях, работающих 
в организации (не на организацию!), 
понимать, поддерживать и стимули-
ровать их процессы профессиональной 
самореализации. Креативное управле-
ние как элемент корпоративной куль-
туры счастья оперирует принципами 
бережливого менеджмента, реализу-
ется в стратегиях и тактиках креакра-
тического (небюрократического) типа 
руководства.

Креативное управление есть атри-
бут креакратической культуры, инте-
грирующим ядром которой является 
ценностная основа человекоцентризма. 
Структура ценностного ядра состоит 
из терминальной и инструментальной 
части. Терминальные ценности (про-
фессионального достоинства, спра-
ведливости, открытости, доверия, 
свободы творчества) дополняются ин-
струментальными ценностями, опре-
деляющими выборы управленческих 
и творческих стратегий и решений 
(самореализация, служение миру и об-
ществу, социальная ответственность, 
солидарность). 

Ценности определяют принципы 
креативного руководства. Ведущим 
принципом является бережливость 
(понимание потребностей и интересов 
сотрудников, забота о кадровом соста-
ве). В креакратических организациях 
понимают, что не менеджер единый 
приносит пользу компании, но каждый 
сотрудник. «Поскольку нашим самым 
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главным ресурсом являются люди, а не 
навыки, мы делаем все возможное, 
чтобы удержать наших лучших сотруд-
ников», считает Р. Шеридан, основа-
тель компании «Menlo Innovations» 
(г.  Энн-Арбор, шт. Мичиган, США), 
в  которой производится программное 
обеспечение для всех отраслей про-
мышленности и индустрии отдыха и 
развлечений [13, с. 214]. Такое пони-
мание смысла управления определяет 
правила бережливого менеджмента 
(«бережливого производства»), пони-
мающего управления:

– люди – это достояние компании, 
а не расходный материал;

– задача менеджера – забота о пре-
дотвращении профессионального вы-
горания сотрудников;

– управление – это создание усло-
вий для творчества сотрудников;

– поддержка профессиональной са-
мореализации коллег;

– понимание потребностей сотруд-
ников, касающихся работы, досуга, от-
дыха, саморазвития;

– ответственность руководства за 
своих сотрудников.

Принцип бережливого менеджмен-
та определяет смыслы всего комплекса 
управленческих принципов: децентра-
лизация, соучастие коллег в принятии 
решений, эгалитарность, равновели-
кость мнений коллег, доверие вместо 
контроля, самоорганизация.

Бережливый менеджмент как ре-
зультирующий, инициирующий и объ-
единяющий комплекс принципов, 
конкретизирует функции креативного 
управления: социальное творчество, 
делегирование полномочий, коорди-
нация, поддержка.

Функциональные особенности 
определяют ведущую стратегию кре-
ативного управления – делегирование 
полномочий. Это ядро тактико-страте-
гической конструкции, базовая версия, 
на фундаменте которой выстраивают-
ся тактики креативного управления – 
вариативные апгрейды, адаптируемы-

ми к специфике компании или групп 
проектных команд.

Делегируют полномочия менедже-
ры, понимающие, что не могут спра-
виться со всем сразу. Стратегия де-
легирования полномочий основана на 
принципе самоуправлении и реализу-
ется в тактических вариациях: обрат-
ное делегирование полномочий и вну-
треннее консультирование. Например, 
в холакратических организациях ре-
шения принимают исполнители, де-
легирование полномочий выглядит 
в  форме распределения обязанностей 
по выполнению задачи между «круга-
ми» (командами) разных уровней ре-
шения производственных задач.

Использование стратегии деле-
гирования полномочий в компании 
«Resources for Human Development» 
(«RHD», Филадельфия, шт. Пенсильва-
ния, США) доказало эффективность. 
«Наша организация занимается рабо-
той с любыми отклонениями: сексу-
альной озабоченностью, психически-
ми заболеваниями, заторможенным 
развитием. … Мы были одними из 
первых, кто создавал сообщество для 
жизни людей с особенной психикой, 
чтобы они чувствовали себя свободно, 
как дома» (Денис, сотрудник «RHD»). 
Эта компания открывает клиники 
психического здоровья. Сотрудники 
«Resources for Human Development» уже 
спасли десятки тысяч людей от необ-
ходимости принимать психотропные 
препараты, от жестокого обращения 
в  психиатрических клиниках, напо-
минающих тюрьмы. Психологи и со-
циальные работники предлагают этим 
людям сострадание и поддержку, дают 
возможность жить не в психиатриче-
ской клинике, а в обычном доме под 
присмотром персонала.

Компания ориентируется на посто-
янный рост и развитие, оперативную 
реакцию на новые социальные по-
требности и проблемы обслуживания. 
В  приоритете личное и профессио-
нальное совершенствование, что обе-
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спечивает качественное обслуживание 
клиентов. Все программы социального 
и медицинского обслуживания выра-
ботаны на основе группового участия 
и изучения потребностей клиентов. 
«RHD» полностью децентрализована, 
в ней нет иерархической структуры. 
Модель некоммерческого спонсорства 
и корпоративного подхода к социаль-
ному обслуживанию, разработанная 
в  «RHD», уникальна. Заставлять лю-
дей делать что-либо запрещено. Есть 
менеджмент верхнего уровня, все 
остальное – горизонтальные группы 
коллег, возглавляемые «ответствен-
ными» по разным направлениям со-
циального обслуживания. Ответствен-
ный за направление сам набирает себе 
команду, выбирает способ взаимодей-
ствия с  ней, решает задачу, слушает 
экспертов, старается учесть каждое 
мнение. Все совещания компании от-
крыты, коллеги могут свободно при-
ходить и принимать участие в любом 
совещании. Выслушав разные мнения 
и проведя консультации, ответствен-
ный оставляет выбор решения за со-
бой, потому что именно от него ждут 
результата.

Согласно исследованиям Амери-
канского института общественного 
мнения имени Гэллапа, в компани-
ях, которым удалось добиться такой 
вовлеченности сотрудников, наблю-
далось меньше проблем, связанных 
с  качеством и текучестью кадров, 
были зафиксированы более высокие 
показатели рентабельности и произ-
водительности.

Тактический блок управленческо-
го арсенала мы собрали из публика-
ций об опыте управления небюрокра-
тическими организациями. Тактики 
вариативны и ситуативны. Наиболее 
распространенными являются само-
управление, опора на интегральное 
мышление (взаимное уважение, сопе-
реживание и понимание общих целей). 
Специфическими можно определить 
тактики организации полномочных 

совещаний для определения ролей-о-
бязанностей сотрудников, тактических 
совещаний для определения направле-
ний и объема работ, внутреннего кон-
сультирования, обратного делегирова-
ния полномочий.

Руководители креакратических ор-
ганизаций верят, что человек по натуре 
добр, сотрудники разумны и им можно 
поручить выполнять важные задачи 
в процессе работы над проектами. Од-
нако существуют ситуации, в  которых 
необходима помощь специалистов, 
имеющих уникальные знания. Форма 
следует за потребностью, когда требу-
ется координация команд. Тогда ко-
манды привлекают административную 
или вспомогательную службу, опираясь 
на возможности «обратного делеги-
рования полномочий». Такую тактику 
разработал генеральный директор Ж.-
Ф. Зобрист для управления компанией 
«FAVI Le Laiton Injecté» (г.  Халленкур 
на Сомме, Франция), специализирую-
щейся на производстве автомобиль-
ных деталей. Это предприятие извест-
но применением особой философии 
управления, которая позволяет назы-
вать фирму «освобожденной компа-
нией». Обратное делегирование ком-
бинирует работу в производственных 
командах с возможностью обращения 
за поддержкой к команде инженеров 
и служащих, если самостоятельное 
решение некой задачи затруднитель-
но. Функция «поддержки» не оформ-
ляется при обратном делегировании 
полномочий в руководство. Это кон-
сультирование по значимым вопро-
сам. Инженер помогает рабочим, а не 
командует менее образованными (но 
высококвалифицированными) синими 
воротничками.

Внутреннее консультирование – 
тактика принятия решений, которая по 
ценности опыта выше консенсуса или 
решения, принятого единолично. Это 
вариант распределения полномочий 
между членами команды. «Полученную 
при консультировании информацию 
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перерабатывает не один человек, а ко-
манда как целое. Это дает уверенность, 
что ни одно важное возражение не бу-
дет пропущено, и реально формирует 
коллективный интеллект команды» [1, 
с. 153]. Например, компания «Morning 
Star», которая занимается заготовкой 
и консервацией томатов (Калифорния, 
США) считается фирмой без руководи-
телей: ни у одного работника здесь нет 
начальника. Компания имеет «решет-
чатую» структуру. Создаются 23 коман-
ды (бизнес-юниты), работающие на 
принципе самоуправления, без менед-
жеров и руководителей, HR-службы, 
отдела закупок. Коллеги сами прини-
мают все решения, связанные с рабо-
той, включая покупку дорогостоящего 
оборудования на средства компании. 
Для этого они консультируются с кол-
легами, которых может затронуть при-
нимаемое решение. Также возможна 
консультация с теми, кто располагает 
соответствующим опытом. Персонал, 
не стесненный необходимостью согла-
совывать каждый шаг на разных уров-
нях, способен быстро адаптироваться 
к  меняющимся обстоятельствам, де-
монстрировать творческие решения 
для поставленных задач.

Управленческие тактики реализу-
ются в практиках креативного управ-
ления. Это набор инструментов си-
туативного свойства, применяемых 
для оперативного руководства: выбор 
руководителя творческой или проект-
ной команды, практики медитации. 
Солидарность компании укрепляется 
в практиках «оживления ценностей» 
(обсуждения ценностей компании), 
учета мнений сотрудников. Для про-
филактики профессионального выго-
рания проводится регулярный обмен 
ролями-обязательствами между со-
трудниками, переход в команды, ра-
ботающие со смежными проектами, 
практикуется взаимопомощь, взаи-
мообучение. Практики адаптируются 
к специфике работы творческих (про-
ектных) команд.

В организациях с креативным 
управлением вместо текучести кадров 
фиксируется текучесть статусов («ро-
лей») персонала. Люди в креакратиче-
ских организациях не занимают долж-
ности, а исполняют определенные ими 
роли (обязанности). Чтобы должность 
не деформировала личность, чело-
веку надо понимать: должность не 
есть часть его. Личность начальника 
не есть, собственно, начальник. Если 
человек начинает вести себя, как ру-
ководитель, выполняющий должност-
ные инструкции, вне рабочих ситуа-
ций, то это признак идентификации 
с социальным статусом, зрелая ста-
дия профессиональной деформации. 
В креакратических организациях нет 
названий должностей, здесь не тратят 
время на придумывание ограничите-
лей профессиональной самореализа-
ции – должностных инструкций. Про-
фессионал должен делать то, что он 
умеет и любит делать в рамках своих 
профессиональных знаний. Руково-
дитель склонен видеть сотрудников 
и себя, в первую очередь личностями, 
«некоторое время вкладывающими 
силы в выполнение определенных обя-
занностей» [1, с. 225].

Распределение обязанностей проис-
ходит по принципу эгалитарности: ру-
ководство командой делегируется тому, 
кого коллеги считают более опытным и 
компетентным для решения конкрет-
ной задачи. Руководитель меняется при 
смене производственной задачи. Идет 
внутренний обмен взаимопомощью, 
когда коллеги из разных команд могут 
взять на себя нагрузку, от которой устал 
сотрудник. Такая практика обычна для 
работы в «Menlo Innovations». «Если 
член команды устает, работая над од-
ним и тем же проектом в течение мно-
гих недель подряд, он просит перевести 
его на другой проект. Обычно мы мо-
жем устроить подобный переход с  не-
большим перерывом. С точки зрения 
распределения работы это проходит 
почти безболезненно» [13, с. 204].
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В креакратических организаци-
ях сотрудники сами выбирают себе 
набор обязанностей по выполнению 
профессиональных задач. Например, 
сотрудники «Morning Star» пишут при 
приеме на работу заявление – «личную 
производственную задачу» (Personal 
Commercial Mission), перечисляют все, 
что обязуются выполнять в «Догово-
ренности о взаимопонимании с колле-
гами» (Colleague Letter of Understanding, 
CLOU). Иными словами, они берут на 
себя обязательства перед коллегами. 
Когда кто-либо из сотрудников счита-
ет, что необходимо создать новую роль 
(набор новых обязанностей), пересмо-
треть или отменить существующую, он 
выносит вопрос на рассмотрение ко-
манды на «полномочном совещании» 
(governance meeting). Так называется 
практика ежемесячных специальных 
встреч, где обсуждаются вопросы рас-
пределения ролей и сотрудничество. 
Каждый член команды (его называют 
«предлагателем» – proposer) может по-
просить назначить такое совещание 
в любое время и добавить свое предло-
жение в повестку дня. Ход совещания 
строго определен, поскольку необхо-
димо убедиться, что услышан голос 
каждого и никто не навязал своего ре-
шения другим. Руководит ходом такого 
совещания фасилитатор [1, с. 152]. Все 
вопросы о полномочиях обсуждаются 
по очереди, по каждому вопросу выно-
сится резолюция. Вопросы, касающие-
ся выполнения работы, обсуждается на 
тактических совещаниях.

В «HolacracyOne» идет постоянный 
процесс обмена обязанностями как 
между командами, так и внутри этих 
ячеек, учрежден единый рынок обя-
занностей (Role Market Place). Во вну-
тренней сети компании создан файл, 
в котором коллеги формируют рейтинг 
каждой обязанности, которую они сей-
час исполняют. Используется шкала 
от –3 до +3. Обязанность оценивает-
ся с  позиции: «придающая силы или 
изматывающая; соответствующая их 
способностям или нет; благоприят-

ствующая приобретению новых зна-
ний и умений или ограничивающая 
в их приобретении [1, с. 152].

Об организациях креакратического 
типа говорят как о «живой системе», 
«живом организме». Культура креакра-
тии – это живая культура, опирающа-
яся на живые действующие ценности. 
Культура – это «душа организации, 
она ощущается в особой атмосфере 
организации («характере организа-
ции»). Самоуправляющиеся компании 
используют практики регулярного об-
суждения ценностей и фундаменталь-
ных принципов организации, чтобы 
они оставались, живыми, не записан-
ными на бумаге и забытыми. К таким 
практикам относятся:

– Дни ценностей. В «FAVI» дни цен-
ностей отмечаются ежегодно. Сотруд-
ники через игры, самоанализ, кол-
лективное пение утверждают свою 
солидарность и целостность организа-
ции. Это альтернатива бюрократиче-
ским играм в демократию, когда для 
подчиненных устраиваются увесели-
тельно-примеряющие «корпоративы», 
обрастающие неприятными легендами 
и анекдотами.

– Совещания по воплощению 
в  жизнь ценностей компании (values 
implementation meeting), на которые 
приглашаются все сотрудники для об-
суждения сложностей в реализации 
ценностей и формулировки внесения 
изменений в «Билль о правах и обя-
занностях». Это традиционная практи-
ка в  компании «RHD», где сотрудники 
оказывают услуги самым уязвимым 
членам общества: людям с наруше-
ниями развития, психическими рас-
стройствами, бездомным, о которых 
не могут позаботиться родственники. 
Совещания с ценностной повесткой 
дня проводятся каждые два месяца. 
Время, затраченное на такие меро-
приятия, окупается сотрудничеством, 
которое укрепляется с помощью этой 
практики. На выработанные в обсуж-
дениях ценности постоянно ссылают-
ся сотрудники при выборе практики 
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и метода работы. Такие мероприятие 
более продуктивны, чем совещания 
административного аппарата по пла-
нированию или отчетности в бюрокра-
тических организациях.

Результатом совещаний стала согла-
сованная ценностная Миссия «RHD» – 
«освободить людей из психических тю-
рем», у душевнобольных есть право на 
свободу, задача сотрудников – отстоять 
это право. Ключевые ценности опреде-
ляют подходы к пониманию задач про-
фессиональной деятельности. В «RHD» 
терминальной ценностью объявлено 
достоинство каждого человека, что 
проявляется в организации условий ра-
боты сотрудников и жизни пациентов, 
не оскорбляют и не унижают их. Ин-
струментальные ценности – честность 
и доверие, плюрализм, расширение 
прав и возможностей рабочих групп 
без вмешательства администрации; 
децентрализация полномочий и вла-
сти; организация безопасной и откры-
той среды, где сотрудники и клиенты 
могут без опасений высказывать свои 
мысли, чувства, обсуждать проблемы; 
поддержка и поощрение креативных 
идей; разнообразие, отторжение лю-
бого дискриминационного поведения 
по отношению к любому человеку или 
группе. Ценностная среда «RHD» регла-
ментирует работу персонала со стро-
гим соблюдением самых высоких эти-
ческих стандартов и законодательства.

– Дискуссии о ценностях и осново-
полагающих принципах на основе ре-
зультатов ежегодных опросов. «AES 
Corporation» – энергетическая компа-
ния, управляющая электростанциями 
по всему миру, лидер в области зеленой 
энергетики (Арлингтон, шт. Виргиния, 
США). Здесь ежегодно формируются 
добровольные рабочие группы для раз-
работки новых опросных листов, кото-
рые рассылаются всем сотрудникам 
организации с дальнейшим анализом 
и обсуждением итогов опроса. Такая 
социология содержательно отличает-
ся от рейтингов, которыми озабочены 
управленцы-бюрократы.

– Медитативные практики, рабо-
та в «комнате тишины», необходимые 
для размышлений и сосредоточению 
во время рабочего дня.

Культура творческих организаций 
построена на ценности доверия и гиб-
ких практиках руководства. Это обуча-
ющая культура, большинство аспектов 
работы здесь превращаются в образо-
вательный опыт. Это происходит «за 
счет поощрения ротации менеджеров, 
объединения их в горизонтальные 
проектные команды и учебные группы, 
регулярного распространения и  об-
суждения идей развития и  совмест-
ных тренингов с партнёрскими орга-
низациями» [20]. Например, в  «Menlo 
Innovations» ячейки состоят из пар 
сотрудников, работающих над разны-
ми проектами. Пара работает на одном 
компьютере, опытный сотрудник и его 
более молодой коллега, обмениваясь 
идеями в ходе работы, обучаются акту-
альным навыкам друг у друга.

Таким образом, креативное управ-
ление опирается на ценностную осно-
ву человекоцентричности, оперирует 
принципами бережливого менеджмен-
та, реализуется в стратегии делеги-
рования полномочий и вариативных 
тактиках, соответствующих специфике 
компании и производственным ситуа-
циям. Креативное управление адекват-
но ситуации руководства коллективом 
профессионалов, занимающихся ре-
шением нестандартных задач. Данный 
вид управления центрирован на чело-
веке, обладающим знаниями, адекват-
ными выполнению творческих задач. 
Практики креативного управления 
оживляют жизнь ценностей, закрепля-
ются в нормах «участвующего» пове-
дения всех сотрудников, создающих 
культуру креакратии.

Креакратия адекватна для орга-
низаций, относящихся к креативным 
индустриям. Опыт работы креакрати-
ческих организаций позволяет гово-
рить об универсальности бережливо-
го управленческого подхода в разных 
сферах производства и бизнеса.
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