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Выбор способа «добычи» таланта – воспитать в своем коллективе или привлечь со стороны 
– тесно связан с корпоративной культурой. В статье рассмотрена организационная (кор-
поративная) культура как большая область явлений духовной и материальной жизни кол-
лектива, включающая доминирующие в нем моральные нормы и ценности, принятый ко-
декс поведения и укоренившиеся ритуалы, установленные стандарты качества выпускае-
мой продукции, манеры одеваться и т. д. Развитие корпоративной культуры играет одну 
из ключевых ролей в области формирования системы управления талантами. На основе 
анализа корпоративной культуры авторы показывают, что получение отдачи от талантли-
вых сотрудников невозможно само по себе без взаимосвязи управления талантами и стра-
тегии развития бизнеса. 
Ключевые слова: корпоративные ценности, инструменты корпоративной культуры, 
управление изменениями корпоративной культуры, культурная совместимость. 
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The choice of 'getting' talent – to bring them up in-house or attract from outside – is closely 
connected with corporate culture. The article describes organizational (corporate) culture as a 
sphere of displaying spiritual and material life of the team, the code of behaviour, rituals, fixed 
standards of products being put out, dress code, etc. The development of corporate culture plays 
an important role in designing the system of talents' management. By analyzing corporate 
culture the authors show that getting talented workers' return is impossible without close links 
between talents' management and strategy of business development. 
Keywords: corporate values, corporate culture tools, managing changes in corporate culture, 
cultural compatibility. 

 
 

олод на профессионалов» на 
рынке найма сделал элементы 
персональной и организацион-

ной культуры товаром. Аудит и диагности-
ка, правильное позиционирование, уни-

кальность организационной культуры  
(рис. 1) формируют общее поле системы, 
сила которой выражается через конкретное 
преимущество. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1. Влияние корпоративной культуры на стратегии работы с талантами 
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Корпоративная культура – важный эле-
мент технологии управления талантами, 
носителями которого являются талантли-
вые и способные работники. Потенциал 
деятельности по управлению талантами во 
многом обеспечивается благодаря корпора-
тивной культуре – тому, ради чего люди 
стали членами организации; тому, как 
строятся отношения между ними, какие 
принципы и методы выполнения работ ис-
пользуются в деятельности организации. 

Корпоративная культура компании – это 
то, что удерживает таланты в единой струк-
туре, где они, объединившись, умножают 
друг друга. Развитие корпоративной куль-
туры играет одну из ключевых ролей в об-
ласти формирования системы управления 
талантами. В любой организации есть сис-
тема ценностей, которая сама по себе пред-
ставляет ценность: люди получают удо-
вольствие от общения друг с другом, хотят 
работать в компании долгое время, помо-
гают коллегам профессионально расти, об-
мениваются знаниями и опытом и готовы 
сделать многое для того, чтобы компания 
росла и развивалась.  

Хороший корпоративный климат отно-
сят к числу мотивирующих моментов для 
сотрудников любой организации. Этиче-
ская и репутационная стороны деятельно-
сти организации – элементы корпоратив-
ной культуры, способствующие вдохнове-
нию и удержанию талантливых сотрудни-
ков. Таким образом, развитая корпоратив-
ная культура способствует принятию «ус-
тановки на талант» руководством и сотруд-
никами организации, развитию корпора-
тивных традиций, этикета деловых отно-
шений и др. 

Корпоративная культура – одно из са-
мых эффективных средств привлечения и 
мотивации сотрудников. Грамотное управ-
ление корпоративной культурой оказывает 
положительное влияние на бизнес компа-
нии. В частности, оно позволяет сокращать 
расходы, причем не только на подбор и 
удержание персонала, но и, например, на 
внешний РR: сотрудники, являющиеся 
проводниками философии компании во 

внешний мир, снимают часть функций с 
департамента, занимающегося PR-полити-
кой организации. Компания пользуется ав-
торитетом на рынке и привлекательна как 
для потенциальных сотрудников, так и для 
партнеров по бизнесу и акционеров. 

Осознание сотрудниками себя и своего 
места в компании, отношение ко времени, 
риску, деньгам, лояльность к компании и 
мотивация к работе и личной инициативе – 
все это проявления корпоративной культу-
ры, по которым можно определить ее тип.  

Выделяют следующие типы корпора-
тивной культуры: клановую, адхократиче-
скую, рыночную и иерархическую (бюро-
кратическую). Эта типология выделена на 
основе следующих ориентиров: фокуси-
ровка компании на внутренних процессах 
или на внешних в сочетании с гибкостью/ 
индивидуальностью или стабильностью/ 
контролем. В компании не может существо-
вать только один из типов культуры в чис-
том виде, но один тип (или типы) может 
доминировать. 

Таким образом, существует множество 
оснований для типизации корпоративных 
культур, однако наибольший интерес 
представляет характер их влияния на об-
щую результативность деятельности пред-
приятия. По этому признаку выделяют по-
зитивную и негативную корпоративную 
культуру. Позитивная культура стимули-
рует результативность деятельности пред-
приятия либо его развития, способствует 
достижению его долгосрочных целей, фик-
сирует ценность профессионально-
трудовой деятельности как способа реали-
зации ценности саморазвития, а также цен-
ность предприятия как работодателя; нега-
тивная – препятствует эффективному 
функционированию предприятия и его 
развитию, отражает ситуацию, когда дея-
тельность на конкретном предприятии в 
различной степени выгодна сотруднику, но 
не ценна с точки зрения его саморазвития и 
самореализации. 

Многие успешные компании считают 
свою корпоративную культуру источником 
стабильного конкурентного преимущества. 



Карташов С. А. и др. Корпоративная культура и ее роль в управлении талантами 

93 
 

Они предпринимают сознательные усилия, 
чтобы интегрировать заявленные ключевые 
ценности и принципы бизнеса в процессы 
управления талантом, такие, как методы 
найма, программы по развитию лидерства, 
системы управления продуктивностью, 
компенсации и бонусы. Например, там, где 
компании при выборе людей традиционно 
фокусировались на их опыте и навыках, 
связанных с выполняемой работой, некото-
рые транснациональные компании, иссле-
дованные нами, расширили свои критерии 
отбора, включив в список этих критериев 
культурную совместимость. Эти компании 
оценивают личность и ценность кандидата. 
Чтобы определить, будет ли он совместим с 
корпоративной культурой, предпосылки 
таковы, что формальная квалификация не 
всегда наилучшим образом отражает эф-
фективность и опыт работника: отточить 
навыки легче, чем развить личностные ха-
рактеристики и ценности. Для творческой 
работы необходимо прежде всего создать 
среду, в которой формируются общие для 
всех участников представления и о предме-
те совместной деятельности, и об отноше-
нии к самим себе и своим коллегам. 

Центральное место в корпоративной 
культуре занимают ценности. Они отража-
ют мнения, убеждения и предположения 
сотрудников организации о внешней и 
внутренней среде. Они же являются осно-
вой формирования норм, определяющих 
стандарты и модели поведения членов 
группы как по отношению друг к другу, 
так и к представителям других общностей. 

Сильный акцент на культурной совмес-
тимости и ценностях отмечается у многих 
успешных компаний. Например, оценивая 
заявления соискателей на вакансии, в ком-
пании Infosys готовы снизить требования к 
навыкам для конкретной вакансии, сделав 
акцент на культурной совместимости и на 
том, что в компании называют способно-
стью к обучению. В дополнение к оценке 
диплома Infosys устраивает для кандидатов 
аналитический тест и тест на выявление их 
склонностей, после чего следует подробное 
собеседование для оценки соответствия со-

искателей культуре и ценностям компании. 
Какая же корпоративная культура является 
позитивной, подходящей для организации, 
ориентированной на управление таланта-
ми? 

Конечно, ситуация в каждой из таких 
организаций в любой момент времени 
уникальна, и трудно давать общие реко-
мендации на этот счет. Однако однозначно 
такая организация не добьется успеха в 
достижении своей цели, если ее корпора-
тивная культура не будет обладать такими 
признаками, как: 

– уважение и признание ценности ин-
дивидуального знания; 

– доверие; 
– ориентация на достижение общих це-

лей; 
– стимулирование творчества; 
– обеспечение открытости коммуника-

ций. 
Признание ценности знаний, навыков, 

опыта, творчества человека относится к 
общим ценностям нашей цивилизации, по-
этому у руководителя может сложиться 
мнение, что прилагать усилия для форми-
рования этих элементов корпоративной 
культуры не обязательно, так как сотруд-
ники принесут представление об этой цен-
ности извне. Однако это не всегда верно, 
что связано отчасти с тем, что далеко не все-
гда представление об идеале является дос-
таточным побудительным мотивом к дей-
ствию. Например, все мы признаем заслуги 
перед культурой великих ученых, писате-
лей, художников и т. д. При этом мы знаем, 
что нередко их судьба складывается не са-
мым благополучным образом. И если уже 
достаточно взрослый человек ощущает в 
себе способности к творчеству (в самом ши-
роком смысле этого слова), то он также не 
всегда готов пожертвовать благополучием 
обычной жизни ради того, чтобы двигать 
вперед цивилизацию.  

Аналогичное явление, только в микро-
масштабе, может иметь место внутри фир-
мы. Конечно, фирма может просто запла-
тить за каждую новую разработку, однако 
ей тоже невыгодно платить за усилия, ко-
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торые неизвестно, принесут ли коммерче-
ский результат. Именно поэтому предла-
гать дополнительный стимул к риску и 
творчеству (пусть нематериальный) должен 
сам коллектив, а точнее, система корпора-
тивных ценностей, так как уважение и при-
знание – мощный побудительный мотив к 
действию. 

Последовательно усиливая акцент на 
ценностях, некоторые компании внедрили 
системы управления продуктивностью, ос-
нованные на ценностях. Они оценивают 
сотрудников с высоким потенциалом не 
только по достижениям, но и по их вкладу в 
развитие общих ценностей, так как приня-
тые корпоративные устои не могут подчи-
ниться ценностям отдельного таланта. По-
этому в рамках процедуры оценки важен 
момент соответствия и принятия талантом 
конкретной корпоративной культуры. Для 
кого-то приемлема работа в условиях жест-
кого, иерархического давления, периодиче-
ского стресса, системы кнута и пряника, а 
для кого-то – нет. 

Руководство организации должно под-
держивать то развитие корпоративных тра-
диций, которое направлено на укрепление 
ее имиджа и повышение качества трудовой 
жизни сотрудников. Подтверждением ска-
занному может служить опыт компании 
Deloitte, которая сформировала единую  
корпоративную культуру для всех подраз-
делений и структур по всему миру, в том 
числе и в России. Задача всех и каждого – 
развивать своих людей на основе доверия, 
видения и достижения успеха каждым. На 
этих ключевых ценностях разработана 
формула талантов, и даже подразделение 
управления персоналом называется талан-
том. 

В компании сформулирована фунда-
ментальная задача – поощрять и поддержи-
вать сотрудников, а также обеспечивать их 
развитие для достижения ими успехов и 
более быстрого уровня роста, чем тот, на 
который они, по собственному мнению, мо-
гут рассчитывать. В компании считают, что 
все ее сотрудники – лидеры. При этом под 
лидерством понимают ожидание достичь 

большего. Поэтому из людей «выжимают» 
каждую каплю лидерства. Когда компания 
работает для людей, тогда и люди работают 
для компании во всех ее подразделениях. 

Одна из функций управления персона-
лом – набор сотрудников. Она может быть 
реализована разными методами. Можно 
набирать профессионалов из различных 
областей на рынке, обучать их и шлифо-
вать, а можно переманивать из других ком-
паний. В Deloitte отдают предпочтение пер-
вому варианту, обучая новоприбывший 
персонал. Благодаря следованию этим 
принципам компания значительно увели-
чила долю на рынке. При этом растет чис-
ленность сотрудников, текучесть кадров 
почти в 2 раза ниже, чем в других консал-
тинговых компаниях. Таким образом, опыт 
показывает, что получение отдачи от та-
лантливых сотрудников невозможно само 
по себе, без определенной корпоративной 
культуры, без взаимосвязи управления та-
лантами и стратегии развития бизнеса. 

Тесно связан с корпоративной культурой 
и выбор способа «добычи» таланта: воспи-
тать его в собственном коллективе или при-
влечь со стороны. Внешний поиск таланта 
называется headhunting («охота за голова-
ми», а внутренняя система «взращивания» – 
talentmanagement («управление талантом»). 

Поиск талантов вне компании может 
вестись по многим направлениям. Чаще 
всего «охотой за головами» занимаются 
специально обученные люди – хедхантеры. 
Но зачастую они не ищут именно таланты. 
Их задача – привести кандидата, соответст-
вующего заявке клиента, и не более того. 
Критерием отбора служат его предыдущие 
успехи. Таким образом, максимум, что хед-
хантеры могут предложит клиенту, – кан-
дидата, уже занимавшего такую же пози-
цию и достигшего определенных результа-
тов на предыдущем месте работы. Но вовсе 
не факт, что он будет демонстрировать их в 
новой компании. 

Можно использовать и другие приемы, 
например, привлечь собственных сотруд-
ников как агентов или поискать в про-
фильных вузах. Еще один ход – подбор 
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специалистов в других отраслях с после-
дующим их обучением специфике кон-
кретного производства. 

Развитие talent-менеджмента связанно с 
тем, что конкурентное преимущество у 
компании появляется в результате наличия 
среди своих сотрудников так называемых 
талантов и что управление этими таланта-
ми является критичным для эффективной 
HR-стратегии.  

Главными целями управления таланта-
ми являются привлечение HiPo-сотрудни-
ков и воспитание будущих лидеров1. Зару-
бежные исследования по управлению та-
лантами свидетельствуют о том, что внут-
ренние программы развития сотрудников, 
коучинг, а также ротация персонала внутри 
компании оказываются гораздо эффектив-
нее внешнего обучения. Можно нанимать 
на работу лучших, однако это сложно. Оче-
видно, что управление талантами опирает-
ся прежде всего на внутренние ресурсы ор-
ганизации. Как уже подчеркивалось, спрос 
на квалифицированных специалистов рас-
тет с каждым годом. В такой ситуации ра-
ботодатели используют самый очевидный 
инструмент привлечения новых сотрудни-
ков – высокую зарплату. Однако участники 
рынка все чаще говорят о том, что привле-
кать сотрудников высокими зарплатами все 
сложнее и невыгоднее. Повышение зарплат 
провоцирует рост зарплатных ожиданий 
кандидатов, и порочный круг замыкается. 
Именно поэтому необходимо искать талан-
ты внутри своей компании.  

Компании должны донести значимость 
развития талантов до всех линейных руко-
водителей, на руководящие должности по 
возможности назначать своих сотрудников, 
а не искать на стороне, целенаправленно 
учить тех, кто хочет или должен учиться, 
регулярно оценивать достижения персона-
ла и справедливо оплачивать их. Так созда-
ются условия, на основании которых и мо-
жет строиться система управления. Вы-
страивание внутреннего «движения талан-
тов»: построение и развитие системы внут-

                                                
1 HiPo-сотрудники – сотрудники с высоким потен-
циалом развития, резерв талантов компании. 

ри организации, фокусирование усилий на 
привлечении и развитии талантливых со-
трудников – вот те инструменты, которые 
способны обеспечить компании прочное 
конкурентное преимущество. «Управление 
талантами – не оружие в «войне за талан-
ты», но средство их выращивания внутри 
компании, отдача от которого – профес-
сиональная и эффективная команда, и, в 
конечном итоге, – успешность компании в 
долгосрочной перспективе» [1]. При этом 
среди компаний, работающих на рынке, 
преобладает мнение о необходимости «вы-
ращивания» своих талантов внутри органи-
зации. 

Работодатели, которые еще недавно бы-
ли готовы перекупать талантливых специа-
листов, предлагая сверхзарплаты, на фоне 
мирового сокращения темпов найма персо-
нала и бюджетов на обучение подвергли 
сокращению расходы на образование со-
трудников, но с неохотой выставляют на 
улицу ключевых сотрудников. Единствен-
ный способ разумно распорядиться оску-
девшим бюджетом на обучение – центра-
лизация управления расходами на управ-
ление талантами. 

Самыми распространенными програм-
мами управления талантами являются 
внутренние программы обучения, коучинг 
и планирование замещения должностей. 
Внешние стажировки и обучение действи-
ем определены компаниями, использую-
щими данную технологию как самые мало-
эффективные программы (практики). Оп-
тимально, если технологии, которые пред-
стоит адаптировать, внедрят зарекомендо-
вавшие себя консалтинговые компании. Но 
процесс управления талантами лучше всего 
выстраивать самим сотрудникам HR-служб. 

В организациях, реализующих техноло-
гии управления талантами, правильный и 
грамотный подход заключается в создании 
HR-подразделения (HR – Human resources – 
человеческие ресурсы), когда традицион-
ные службы управления персоналом реор-
ганизуются и наделяются новыми функ-
циями. В их функциональные обязанности 
входят планирование карьеры сотрудни-
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ков, сохранение и удержание талантов в 
компании. Сегодня подобные подразделе-
ния работают практически во всех крупных 
российских компаниях. 

Идеальная формула работы HR-подраз-
деления пока еще не выведена, и каждая 
фирма использует свои технологии. Но все 
они имеют много общего. Например, ком-
пания «Вимм-Билль-Данн» talent-менедж-
мент реализует через программы стажи-
ровки сотрудников, программы развития 
лидерства и коучинга (метод обучения ме-
нее опытного сотрудника более опытным). 
Стажировки позволяют сотрудникам по-
пробовать себя в разных ролях, расширить 
свой функционал и познакомиться со 
своими коллегами в географически уда-
ленных регионах, изучить их опыт. Про-
граммы лидерства и коучинга развивают 
такое важное для менеджера качество, как 
лидерство. Фокус talent-менеджмента в этой 
компании направлен на руководителей 
функциональных подразделении, так как 
именно от их умения работать со своими 
сотрудниками, командами зависит успех 
бизнеса в целом. 

В «ВымпелКоме» пошли иным путем – 
создали специальный комитет по талантам, 
который состоит из вице-президентов, 
функциональных руководителей высокого 
уровня. Вовлечение высшего менеджмента 
в программу дает ряд преимуществ в бу-
дущем. Кроме того, у каждого сотрудника 
компании есть возможность самовыдвиже-
ния. Сотрудников оценивают по многим 
параметрам, в том числе и по таким, как 
умение эффективно взаимодействовать с 
подчиненными, знание рынка, вовлечен-
ность в бизнес и т. п. 

Заседание комитета по талантам может 
проходить в различной форме. Это может 
быть деловая игра. При отборе участников 
менеджеры тем самым закрепляют нефор-
мальное обязательство о рассмотрении уча-
стников на появляющиеся позиции. Таким 
образом, кадровый резерв становится инст-
рументом не только развития, но и реаль-
ного продвижения по карьерной лестнице. 

Менеджеры могут дать обратную связь и 

рекомендации участникам, как отобран-
ным, так и не отобранным в проект, по об-
ластям развития на ближайшее будущее. 
Выбирая участников, они обязуются не 
только рассматривать участников на пози-
ции, но и развивать их через наставничест-
во, коучинг, мастер-классы и другие фор-
мы. На собеседования при увольнении «на 
выходе» приглашают, как правило, сотруд-
ников, чей уход для компании нежелате-
лен. Эта технология называется exitprocess. 
Она помогает более детально понимать мо-
тивы ухода людей, выявлять проблемные 
стороны компании и влиять на текучесть 
персонала. Например, сотрудникам в ком-
пании Leo Burnett Group сообщили об от-
крытии нового подразделения People and 
Culture, призвав обращаться с любыми во-
просами, касающимися обучения, развития 
и карьеры. Его цель – узнавать о проблемах 
и пожеланиях людей до того, как они на-
пишут заявление об уходе. По сути, в ком-
пании появилась нейтральная сила – неза-
висимый руководитель, к которому всегда 
можно прийти с разговором о своей про-
фессиональной судьбе. Даже ежегодную 
оценку персонала в Leo Burnett Group пре-
вратили в откровенный разговор началь-
ника и подчиненного. Разговоры по душам 
с теми, кто решил покинуть компанию, по-
казали, что самая распространенная при-
чина увольнений сотрудников в москов-
ском офисе – недостаток коммуникаций, 
невозможность поговорить с кем-нибудь о 
своих карьерных перспективах. На таких 
встречах люди сетуют, что никогда не об-
суждали волнующую их тему профессио-
нального развития с непосредственным ру-
ководителем. 

Менеджер по развитию проводит целый 
день рядом с кадровым резервистом и в 
конце дня дает ему обратную связь. Бывает, 
что кадровый резервист остается в «под-
висшем состоянии»: нынешний руководи-
тель уже не концентрируется на том, чтобы 
давать обратную связь, так как считает со-
трудника уже практически не своим. А бу-
дущий руководитель еще недостаточно хо-
рошо знает резервиста или попросту не ви-
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дит, как его качества проявляются в работе, 
а поэтому тоже обратной связи не дает. Ме-
тод развития, когда резервист получает 
полную, взвешенную, профессиональную 
обратную связь от менеджера по развитию, 
помогает преодолеть сложности этого эта-
па. 

Во многих других компаниях в рамках 
talent-менеджмента таланты выявляют по 
таким критериям, как алгоритм принятия 
решений, напористость в достижении це-
лей, открытость новому и адаптивность, 
четкость изложения своих идей, влияние на 
коллектив, корпоративность. Однако дале-
ко не все специалисты считают, что выра-
щивание талантов в собственном «саду» – 
лучший вариант. Таланту в своей команде 
просто не дадут расцвести: слишком много 
завистников и людей с ложными пустыми 
амбициями. Ведь как только окружающие 
сотрудники начнут замечать, что таланту 
разрешено то, что запрещено им, проблем 
и напряженности избежать будет крайне 
сложно. 

Один из самых злободневных вопросов – 
стоит ли проводить внутреннюю рекламу 
проектов по управлению талантами в ком-
пании или же это приводит к повышению 
напряженности в коллективе? О карьерном 
росте так или иначе думает любой сотруд-
ник, но люди не всегда могут объективно 
себя оценивать и, более того, не всегда го-
товы к такой оценке. Безусловно, если ком-
пания позиционирует себя как открытая, то 
информация о критериях отбора сотруд-
ников в кадровый резерв должна быть дос-
тупна. Тем не менее неправильно вывеши-
вать списки сотрудников резерва на всеоб-
щее обозрение. Информация об условиях 
отбора должна быть доступна, результаты 
же могут быть известны только непосредст-
венному руководителю, начальнику под-
разделения, менеджеру по управлению 
персоналом и самим сотрудникам. 

Не нужно проводить так называемых 
массовых акций. Необходимо, чтобы руко-
водители всех уровней принимали систему 
управления талантами как реально рабо-
тающий инструмент для реализации биз-

нес-стратегии компании. В обратном слу-
чае это может привести к постоянным 
стрессовым ситуациям на тему, кто в под-
разделении наиболее талантлив. 

По мере ротации сотрудников из резерва 
талантов необходимо постоянно пополнять 
его. Следует помнить, что процесс управ-
ления талантами в компании должен но-
сить постоянный характер, только в этом 
случае можно рассчитывать на реальный 
результат. Но главное, что эффект от про-
грамм, направленных на выявление, разви-
тие и удержание талантов, не будет заметен 
сразу же. Это стратегические инвестиции в 
персонал, и результаты будут видны не ра-
нее чем через год-полтора. Но при опреде-
ленном уровне корпоративной культуры в 
компании отдача от талантливых сотруд-
ников будет очень высока. 

Самое главное, о чем не стоит забывать 
при реализации программы управления 
талантами, – это создание такого климата в 
коллективе, когда существуют взаимное 
уважение друг к другу, лояльность к ком-
пании, общая долгосрочная цель и осозна-
ние того, что ежедневный вклад каждого 
ощутимо приближает всех сотрудников 
компании к этой цели. Важно, когда в ком-
пании есть система ценностей, которая са-
ма по себе представляет ценность: люди 
получают удовольствие от общения друг с 
другом, хотят работать в компании долгое 
время, помогают коллегам профессиональ-
но расти, обмениваются знаниями и опы-
том и готовы сделать многое для того, что-
бы компания росла и развивалась. В связи с 
этим хороший руководитель, нацеленный 
на долговременный результат, понимает: 
работа с талантами – это сложный, но взаи-
мовыгодный процесс, в нем главное – из-
влечь наибольшую пользу из талантов сво-
их сотрудников, а также помочь самим та-
лантам развиться и гармонично влиться в 
команду единомышленников. 

Творческий и соответствующий корпо-
ративной культуре подход к решению за-
дач всегда связан с риском ошибки и не-
удачи. Поэтому руководителю приходится 
решать одновременно две задачи: сотруд-
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ники должны чувствовать себя свободно, 
чтобы пробовать новое, но они не должны 
обижаться, если полет их фантазии не 
пройдет тест на профессиональную при-
годность. То есть основная цель создания 
творческих профессиональных совместно-
стей заключается именно в формировании 

конструктивного отношения сотрудников к 
совместному творческому процессу. И од-
ним из существенных моментов для дости-
жения этой цели является создание среды, в 
которой каждый сотрудник знает, что у не-
го есть право на ошибку. 
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