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Аннотация. Сохраняющейся турбулентности социально-экономического и политического развития России «эффектив-
ные» ценности бюрократической культуры становятся критическим ресурсом повышения качества управления развитием 
территории. Поскольку результаты социально-экономического развития субъектов Российской Федерации во многом зави-
сят от состояния профессионального и человеческого потенциала руководства региона, именно управление по ценностям 
должно лечь в основу формирования и развития эффективных региональных управленческих команд. Сегодня управление 
по ценностям –  не только популярная научная концепция, но и комплексная, многомерная неогуманитарная технология, 
которая с успехом применяется в современных корпорациях для повышения их стоимости за счет активизации «ценност-
ного» резерва сотрудников. Допуская возможность заимствования ряда инструментов ценностного управления примени-
тельно к системе государственной власти, в статье приведено исследование ценностей региональных управленческих 
команд в субъектах Российской Федерации. Использование выводов теории поколений применительно к характеристике 
региональных управленческих команд, позволило прийти к выводу о наличии в большинстве региональных управленческих 
групп конфликта ценностей рациональной бюрократической культуры и «рыночных» ценностей 1990-х годов.  
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Введение
В условиях становления экономики знаний, управ-
ленческие команды становятся «критическим» 
ресурсом повышения конкурентоспособности не 
только корпораций, но и системы государственной 
власти. Особенную значимость приобретает актуали-
зация «командного» потенциала руководства терри-
ториальными экономическими системами [Никитин, 
2017. С. 105]. Начиная с 2012 года, во исполнение ука-
зов Президента Российской Федерации о повышении 
эффективности деятельности региональных органов 
исполнительной власти, на общегосударственном 
уровне внедряется инструментарий стимулирования 
региональных управленческих групп, включая: стан-
дартизацию деятельности региональных органов ис-
полнительной власти по развитию инвестиционного 
и предпринимательского климата, формы и техноло-
гии проектного управления развитием территории, 
мониторинг и оценку результативности усилий ко-
манд.

Однако, как показали первые результаты, реа-
лизация этих мер способствовала снижению адми-
нистративных барьеров не во всех субъектах Рос-
сийской Федерации [Аналитический отчет…, 2017. 
С.  178]. И сегодня не преодолены так называемые 
«неэффективные» традиции бюрократической куль-
туры, на которые еще в конце XX века указывал автор 
концепции государственного менеджмента М. Бэрзли 
[Barzelay, 1992. P. 24]:  ориентация чиновников преи-
мущественно на процесс исполнения полномочий, 
их боязнь выйти за рамки должностной инструкции, 
чтобы эффективнее использовать обширные дискре-
ционные полномочия. 

Все это актуализирует поиск современными уче-
ными и практиками ответа на вопрос о поиске источ-
ника и ресурса активизации «командного» начала в 
системе управления развитием территории. 

Таким ресурсом могут стать ценности государ-
ственных служащих руководящего звена. 

Основы управления по ценностям в малых 
управленческих группах
Значимость ценностного фактора для повышения 
эффективности деятельности организации аргумен-
тирована многими авторитетными теоретиками и 
практиками корпоративного управления.

Сегодня корпорация выступает не только как 
крупный хозяйствующий субъект, но и, в первую 
очередь, как социальный институт, транслирующий 
определенную совокупность ценностей [Колесников, 
2011. С. 45]. Эти ценности «основаны не столько на 
экономических функциях корпорации, сколько на 
культуре, традициях, собственном опыте и на лич-
ной склонности их руководителей, которые обнару-
живаются в текущей экономической, политической, 
социальной ситуации» [Лузин, 2007. С .85]. Под кор-
поративными ценностями понимаются поддержива-
емые коллективом установки, которые моделируют 

деятельность и формируют образцы поведения чле-
нов организации. Под индивидуальными ценностями 
подразумевают внутренние мотивы поведения со-
трудника [Демин, 2010. С. 56].   

Согласие, готовность и способность работника 
подчинить свои индивидуальные ценности группо-
вым приоритетам является социально-психологиче-
ской основой срабатываемости персонала, мощным 
внутренним фактором ее внешней эффективности. 
Напротив, утрата общих ценностей служит отправ-
ной точкой дезинтеграции коллектива. Вот почему в 
корпорации необходимо обеспечить мотивационные 
ориентации и этические ценности, которые легли бы 
в основу ментального единства, взаимного доверия 
между сотрудниками [Михельсон-Ткач, Скляр, 2010. 
С. 50–59].

В представлении современных исследователей, 
управление по ценностям – это важнейший элемент 
корпоративного управления человеческим потен-
циалом, включающий: выявление, формирование и 
развитие ценностей сотрудников, соответствующих 
стратегии корпорации [Иванова, 2013. С. 77].

Сегодня управление по ценностям – не только 
популярная научная концепция, но и комплексная, 
многомерная неогуманитарная технология, которая 
с успехом применяется в современных корпораци-
ях для повышения их стоимости за счет активиза-
ции «ценностного» резерва сотрудников [Нежданов, 
2017. С. 21].

Это подтверждают многочисленные «истории» 
корпоративного управления о том, как еще вчера 
успешные организации «внезапно» теряли свою эф-
фективность, именно вследствие ценностной дезин-
теграции топ-менеджмента. 

Напротив, определение ценностей, общих для со-
трудников корпорации, и приобщение к этим ценно-
стям неоднократно не просто «спасало» компанию, 
но и «возрождало» ее на качественно новом уровне. 
По наблюдениям известного российского бизнес-тре-
нера  Дениса Нежданова, «из легендарной первой 
семерки Золотой сотни «Forbes – Россия» начала 
2000 года – сегодня реально остались в российском 
бизнесе только те, кто прежде всего не действовал в 
одиночку, а управлял бизнесом коллективно, вместе с 
партнерами своего уровня» [Нежданов, 2017. С. 106].

Совпадение ценностей является «критическим» 
ресурсом эффективности, прежде всего, для управ-
ленческих команд (топ-менеджмента кампаний), и 
только затем –- для рядовых работников органи-
зации. Это обусловлено следующими причинами. 
Во-первых, судьба всей организации (либо проекта) 
во многом зависит от согласованности и эффектив-
ности деятельности ее топ-менеджмента. Во-вторых, 
каждый участник «генеральной» управленческой 
группы располагает собственной субкомандой, кото-
рая транслирует (сознательно или подсознательно) 
представления, цели, стиль работы «шефа» [Ленси-
они, 2017. С. 78]. В-третьих, участники команды ра-
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ботают в постоянном взаимодействии друг с другом, 
поэтому ценностно-мировоззренческое совпадение 
является обязательным условием их морально-пси-
хологического комфорта. В-четвертых, специфика 
функционала команд, необходимость сконцентриро-
ваться на внешних результатах деятельности застав-
ляет их участников чаще задумываться о проблема-
тике обеспечения разделяемого видения развития 
организации.

Обобщенный алгоритм управления по ценностям 
включает следующие этапы: формирование / выяв-
ление ценностей корпорации; диагностика ценност-
ных ориентаций ее сотрудников; встраивание ин-
дивидуальных ценностей в «ценностную матрицу» 
организации [Долан, Гарсиа, 2008. С.129].

Однако на этом методологическое единство 
управления по ценностям заканчивается. Многообра-
зие подходов к пониманию сущности категорий «кор-
поративные и индивидуальные ценности», наличие 
«конкурирующих» методик диагностики ценностей 
и технологий управления по ним свидетельствуют о 
том, что востребованная практикой проблема «созда-
ния единого ценностно-культурного ДНК для корпо-
рации» все еще не решена. Вместе с тем, инструменты 
ценностного управления все чаще используются для 
решения задач повышения эффективности малых 
управленческих групп. 

В этой связи резонно предположить, что заимство-
вание и корректировка ряда инструментов ценност-
ного управления применительно к феномену регио-
нальных управленческих команд в субъектах Россий-
ской Федерации могло бы оптимизировать процесс 
развития команд и повышения их эффективности. 

Методы диагностики ценностей управленческих 
команд
Первоочередной задачей в аспекте формирования 
и актуализации системы ценностей региональных 
управленческих команд является прояснение сущно-
сти, состава и взаимосвязи коллективных и индиви-
дуальных ценностей управленческих команд субъек-
тов Российской Федерации. 

По вопросам выявления общих для всех команд 
ценностей и их трансляции на другие управленче-
ские группы методологического согласия пока не 
достигнуто. Эксперты полагают, что неправильным 
было бы копировать все ценности эффективных 
управленческих команд и пытаться делать из них 
«моральный кодекс» для остальных. Вместе с тем за-
мечено, что схожие для всех успешных команд базо-
вые принципы служат надежным фундаментом для 
устойчиво результативной совместной работы, спо-
собствуют многократному росту дисциплины и от-
ветственности [Маргерисон, 2004. С. 209]. Вот почему 
применяются методики, помогающие адаптировать 
универсальный набор командных ценностей приме-
нительно к особенностям человеческого потенциала 
конкретной управленческой группы.

Спорным аспектом ценностного управления яв-
ляется инструментарий диагностики ценностей. Не-
смотря на убеждение некоторых исследователей в 
том, что идентификация и измерение коллективных 
ценностей в корпорации невозможна в принципе 
[Максименко, 2003. С. 98], попытки выявить цен-
ностные установки отдельной организации (либо 
организаций, имеющих схожие характеристики)  ча-
сто предпринимаются в профильных эмпирических 
исследованиях. 

К количественному инструментарию выявления 
ценностей относятся: структурный контент-анализ, 
закрытые интервью, с последующей количественной 
их обработкой (чаще всего, при помощи шкалирова-
ния). 

Не менее востребованы качественные методы 
диагностики корпоративных ценностей: написание 
эссе типа «автобиография будущего», в котором ис-
пытуемые самостоятельно формулируют «свой» спи-
сок организационных заповедей; качественный кон-
тент-анализ большого массива текстов испытуемых 
(деловой переписки, интервью, выступлений, автор-
ских работ, высказываний и публикаций в средствах 
массовой информации и Интернете и т.д.).

Основанные на комбинированном использовании 
количественных и качественных методов авторские 
инструменты диагностики ценностей, как прави-
ло, являются «интеллектуальной собственностью» 
бизнес-тренеров управленческих команд. Для выяс-
нения и достижения разделяемого видения группо-
вых ценностей проводятся многочасовые тренинги 
с использованием рефлексии, создания желаемого 
образа команды каждым ее участником, проведени-
ем серии совместных деловых игр, направленных 
на  снижение конфликтогенности, распределение 
ролей в команде и определения места ее лидера1. 
Все эти социально-психологические методики имеют 
цель «подтянуть» менталитет участников к единым 
ценностям команды, подчинить особенное общему, а 
не наоборот. Таким образом, первоочередная задача 
управления по ценностям команды – мотивировать 
каждого члена команды добровольно и последо-
вательно придерживаться общих ценностей малой 
управленческой группы. 

К общим для крупного бизнеса целям и цен-
ностям, выявленным в результате ряда социоло-
гических исследований, относятся: ориентация на 
эффективность, деловая репутация, корпоративная 
социальная ответственность и т.д. Перечни этих цен-
ностей заложены в инструменты диагностики ценно-
стей управленческих команд.

Наконец, дискуссионным аспектом диагностики 
ценностей команды является вопрос соответствия 
командных ценностей определенному типу культуры.

1	 Фрагменты интервью с Т.Ю. Базаровым, проведенного А.Н. Гон-
чаровым, главным редактором журнала «Управление персона-
лом»: http://uprpers.ru /52390
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Применительно к корпорациям существует ряд 
методик диагностики общих ценностей, неодно-
кратно апробированных в конце XX века [Каме-
рон, Куинн, 2011. С. 108]. Их авторы допускают, 
что определенному типу корпоративной культу-
ры соответствует определенный набор ценностей. 
Респондентам предлагается сформированный слу-
чайным образом перечень установок, присущих 
различным типам организационных культур. Ис-
пытуемые должны выбрать те ценности, которые, 
по их мнению, в наибольшей степени присущи их 
корпорации, а также перечень «желаемых» кор-
поративных ценностей. В результате формируется 
список ценностных предпочтений сотрудников. На 
этом основании делается вывод о принадлежности 
организации к определенному типу культуры, о 
наличии и степени ценностного конфликта между 
организацией и ее работниками. 

Насколько подобные культуроориентированные 
методики ценностной диагностики применимы к 
управленческим командам в условиях постиндустри-
ального общества?  

Во-первых, управленческая команда – это малая 
группа с высоким уровнем корпоративности управ-
ленческой культуры. Участник команды, который 
имеет «особенные», по сравнению с остальными, цен-
ностные ориентации и устойчиво воспроизводит их 
в своей профессиональной и социальной деятельно-
сти, вряд ли надолго задержится в команде, несмотря 
на статусность и заслуги. 

Во-вторых, как было аргументировано одним из 
авторов этих строк ранее [Никитин, 2017. С. 48], 
управленческие команды субъектов Российской Фе-
дерации имеют «общие» (обусловленные схожими 
для всех регионов вызовами социально-экономи-
ческого и политического характера) и «особенные» 
(определяемые менталитетом территории) характе-
ристики человеческого потенциала. Однако нараста-
ющая необходимость ориентации всех команд на зна-
чимые для всех регионов критерии эффективности 
и результативности управления развитием терри-
тории определяет безусловный приоритет «общего» 
над «особенным» в системе ценностей команд. 

В-третьих, результаты исследования человече-
ского потенциала региональных управленческих 
команд, проведенного автором данных строк, пока-
зывают, что средний возраст (45–55 лет) и профес-
сиональный потенциал команд (наличие высшего 
профессионального образования, профессиональной 
переподготовки по направлению «Государственное 
и муниципальное управление», 15–20-летний стаж 
работы в госсекторе), гораздо более однороден, по 
сравнению с профессионально-квалификационными 
характеристиками команд в бизнес-секторе [Ники-
тин, 2017. С.117].

Все это определило приоритетность выбора тех 
инструментов ценностной диагностики, которые: не 
ставят своей задачей осознанное разделение и про-

тивопоставление личных и коллективных ценностей 
(1); позволяют испытуемым понять разницу между 
желаемыми и текущими ценностями их команд (2); 
основаны на сравнении ценностей бюрократической 
и иных культур (3).

Диагностика ценностей региональных 
управленческих команд
Приступая к диагностике ценностей региональных 
управленческих команд, следует выявить ключевые 
факторы, влияющие на данные ценности.

 Возраст, в соответствии с популярной в настоя-
щее время теорией поколений [O’Flynn, 2007. P. 367], 
является одним из ключевых факторов, которые 
формируют ценностные ориентации сотрудников.

Используя результаты социологических исследо-
ваний сторонников «теории поколений» о наиболее 
типичной ценностной ориентации у представите-
лей различных возрастных групп, получаем, что 
нынешние региональные команды, средний воз-
раст которых, как было выявлено ранее, составляет 
45–55 лет, имеют «смешанные ценности». Те члены 
команд, кто моложе 50 лет, придерживаются прин-
ципов, характерных для т.н. «поколения X», а имен-
но: самостоятельность, ответственность, развитие, 
уважение, результативность, успех. Они находятся 
на вершине профессиональной, социальной и функ-
циональной зрелости. Их ценностные установки 
ориентированы на решение актуальных задач эф-
фективного управления [Магура, Курбатова, 2007. 
С.206].

Члены региональных команд старше 50 лет, в 
соответствии с теорией поколений, принадлежат 
к т.н. «беби-бумерам» (родившимся в индустри-
альную эпоху). Представителей этого поколения, 
согласно социологическим наблюдениям, отличает 
высокий уровень самосознания, богатый жизнен-
ный опыт, огромное профессиональное мастерство 
и, к сожалению, снижающаяся жизненная актив-
ность. Преобладающие ценности более умеренны. 
Это – уважение, авторитет, признание [Mans, Sims, 
1999. P. 20]. 

Ценности «поколения X» в наибольшей степени 
соответствуют «рыночному» менталитету управлен-
ческих команд. Ценности поколения «беби-бумеров» 
отражают образ мыслей руководителей в рамках 
рациональной бюрократической культуры индустри-
альной эпохи [Манфред, 2005. С.223]. 

15–20-летний стаж работы на государственной 
/ муниципальной службе, который имеет большин-
ство членов региональных управленческих команд, 
дает основание для предположения о взаимовлия-
нии ценностей поколений «Х» и «беби-бумеров» в 
рамках культуры государственного управления, ко-
торая складывается с начала 2010-х годов. 

Какие ценности лежат в основании этой «новой» 
бюрократической культуры; насколько они противо-
речивы; какие из них доминируют?
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Существующие в специальной литературе мне-
ния по данному вопросу можно разделить на три 
группы. Авторы методики оценки конкурирующих 
ценностей выделяют традиционные «добродетели» 
госслужбы: дисциплинированность, организован-
ность, стабильность, управляемость, ответствен-
ность, согласованность, взаимная обязательность 
[Камерон, Куинн, 2011. С. 202–204]. Сторонники 
более критической позиции по отношению к бю-
рократической субкультуре указывают на наличие 
в ее системе «неэффективных» ценностей, таких 
как: конформизм, клановость, неформальный па-
тронат, ориентация на собственные цели и ценности 
в ущерб общезначимым благам [Barzelay, 1992. P. 
5–8]. Наконец, разработчики концепций эффектив-
ной бюрократии и «good governance» полагают, что 
основой современной культуры госслужбы является 
сплав «бюрократических» и «рыночных» ценностей 
[O’Flynn, 2007. P. 370].

Разделяя точку зрения «смешения ценностей» 
в рамках служебной культуры эпохи постмодерна, 
следует привести результаты исследования «Ком-
плексная экспертная оценка реформы госслужбы» 
о динамике корпоративной культуры российских 
чиновников за 2013–2015 годы. Методика предпо-
лагает оценку «внешними» и «внутренними» экс-
пертами текущих ценностей госслужбы и степени 
их влияния на эффективность государственного 
управления. В качестве внутренних экспертов вы-
ступили 82 представителя органов государствен-
ной власти; «внешними экспертами» были 160 
представителей бизнеса, научно-исследователь-
ских организаций и кадровых служб [Калмыков, 
2015. С.21].

Исследование, в частности, выявило следующее. 
С одной стороны, опрошенные «внутренние экс-

перты», имеющие 10–15-летний стаж госслужбы (т.е. 
находящиеся «на пике» карьерного роста и творче-
ских сил), полагают, что текущие ценности корпора-
тивной культуры госуправления все меньше влияют 
на его эффективность. 

С другой стороны, в 2015 году представите-
ли госсектора стали придавать меньшее значение 
«символам» и «мифам» корпоративной служебной 
культуры, чем в 2013 году. Знаки, гимны, лозунги, 
«герои», ритуалы, легенды получили наиболее низ-
кую оценку в системе эффективных ценностей кор-
поративной культуры. Наибольшую значимость 
среди опрошенных получили следующие ценно-
сти: документы и инструкции, которые содержат 
чёткие и понятные критерии для выражения по-
ощрения и награждения или порицания и наказа-
ния; взаимодействие на основе самоорганизации 
в проектных командах; ответственность за общий 
результат; формы обратной связи к вышестоящему 
руководству (в т.ч. через ступень в иерархии) [Кал-
мыков. 2015. С.25].

Большинство представителей региональных 

управленческих команд имеют те же возрастные 
и профессиональные качества, что и чиновники, 
опрошенные в приведенном исследовании. Вот по-
чему результаты исследования можно с высокой 
степенью надежности спроецировать на ценност-
ную ситуацию внутри региональных управленче-
ских групп.  На этом основании резонно сделать 
вывод о постепенном «вытеснении» из менталитета 
государственных менеджеров «мифических» и «сим-
волических» ценностей в пользу прагматичных, чет-
ких, креативных представлений о сущности, миссии, 
целях и функциях государственного управления. 
Эта тенденция представляется важной для станов-
ления современного государственного менеджмен-
та в России. 

 Итак, уходя от традиционных бюрократических 
ориентаций, члены региональных управленческих 
команд стремятся ориентироваться на иные ценно-
сти государственного управления.

Для прояснения сущности и состава этих новых 
ценностей одним из авторов этих строк было про-
ведено исследование по выявлению ментальных 
ориентиров управленческих команд тех регионов, 
которые в период с 2015 по 2017 гг. устойчиво зани-
мают ведущие позиции  по результатам Националь-
ного рейтинга состояния инвестиционного климата 
в субъектах Российской Федерации (таблица 1). Дан-
ный рейтинг был выбран в качестве определяющего, 
поскольку его методология в наибольшей степени, 
чем у остальных оценочных методик, ориентирована 
на выявление усилий региональных команд в обла-
сти улучшения инвестиционного и предпринима-
тельского климата.

Таблица 1. Динамика Национального 
инвестиционного рейтинга за 2015 – 2017 годы 
(топ–20 субъектов Российской Федерации)2  

Субъект РФ Результаты Национального рейтинга
2017 2016 2015

Республика Татарстан 1 1 1
Чувашская республика 2 6 9
Москва 3 10 13
Тульская область 4 4 10
Калужская область 5 3 2
Тюменская область 6 5 15
Краснодарский край 7 7 7
Воронежская область 8 23 14
Московская область 9 21 22
Ульяновская область 10 11 5
Тамбовская область 11 19 4
Костромская область 12 25 6
Республика 
Башкортостан

13 20 39

Липецкая область 14 16 33
Владимирская область 15 8 18

2	  Составлено А.С.Никитиным
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Сопоставление данных рейтин-
га за указанный период, позволи-
ло заключить, что относительно 
успешные результаты в 2015–2017 
годах. демонстрируют управлен-
ческие команды следующих субъ-
ектов Российской Федерации: Ре-
спублики Татарстан, Чувашской 
Республики, Тульской,   Калужской 
областей, Краснодарского края, 
Москвы, Тюменской, Ульяновской, 
Липецкой, Владимирской областей. 
Команды этих регионов стали объ-
ектами ценностной диагностики.

Среди членов управленческих 
команд указанных субъектов Рос-
сийской Федерации (82 чел.) в 
октябре 2017 года был проведен 
опрос по выявлению ценностей, ко-
торые испытуемые считают: важ-
ными для любой команды / реали-
зуемыми в их команде / необходи-
мыми для развития в их команде. 
Закрытый перечень из 45 ценно-
стей, предложенных испытуемым, 
разработан российским социоло-
гом А.И. Пригожиным [Пригожин, 2011. С. 298–307] и 
широко используется сегодня при выявлении коллек-
тивных ценностей в корпорациях. 

Результаты опроса приведены в диаграмме.
Самыми важными качествами для «идеальной» 

команды участники опроса считают: командность, 
эффективность, доверие, стратегичность, рост эф-
фективности, креативность, темп, скорость, профес-
сионализм, инновационность. На нижних позициях 
ценностного рейтинга «идеальной» управленческой 
команды, по мнению испытуемых, находятся: бескон-
фликтность, пунктуальность, комфорт, лояльность, 
целостность, единство, управляемость. Это может 
свидетельствовать о высокой степени нацеленности 
успешных региональных команд на внешнюю эффек-
тивность в ущерб внутренней сплоченности, а также 
незначимости для них проблем срабатываемости 
(возможно, от того что этап командообразования для 
испытуемых уже пройден).

Диаграмма. Распределение ответов респондентов на вопрос: 
«Ценности региональных управленческих команд»3

3	  Составлено А.С. Никитиным. 

Желаемый и реальный ценностные образы реги-
ональных команд имеют ряд совпадений. Так, среди 
главных качеств, которые, по мнению опрашива-
емых, характеризуют их команды, были названы: 
командность, доверие, эффективность. Высокие 
оценки получили: инициативность, взаимная обяза-
тельность, рост эффективности, бесконфликтность, 
ответственность, лояльность, целостность, единство. 
Такая ценностная самохарактеристика эффективных 
управленческих команд субъектов Российской Феде-
рации позволяет говорить о высокой степени их ин-
тегративности. Это также может свидетельствовать 
о серьезной сплоченности как факторе успешности 

эффективных региональных управленческих команд. 
Вместе с тем, были выявлены несовпадения меж-

ду желаемыми и реальными внутренними качества-
ми команд. Так, немногие опрошенные отметили 
среди ключевых характеристик своих команд креа-
тивность, темп, скорость, конкурентность, инноваци-
онность. Однако именно эти качества большинство 
выделяло в топ-десятке ценностей идеальной регио-
нальной команды. 

Среди ценностей, которые, по мнению испытуе-
мых, в первую очередь необходимо развивать в своих 
управленческих командах: достижимость, темп, ско-
рость, профессионализм, рост эффективности, стра-
тегичность, креативность. Таким образом, указанные 
ценности имеют критическую значимость для даль-
нейшего развития команд, которые демонстрируют 
устойчивую эффективность в вопросах управления 
развитием территории.

Приведенные исследования позволяют сделать 
вывод о том, что «традиционная» бюрократическая 
культура сегодня все чаще воспринимается «выс-
шими государственными менеджерами»  (теми, кто 
занимает высокие должностные посты, и в чьей 
дискреции находится использование эффективного 
управленческого инструментария развития террито-
рий) как нечто уходящее, малоэффективное, в то вре-
мя, как ценности «эффективной бюрократической 
культуры», валидные для эпохи «новой нормально-
сти», еще не вполне внедрены в практику государ-
ственного менеджмента. И наиболее эффективные 
команды осознают это ценностное несовпадение же-
лаемого и действительного. 
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В то же время внедрению новых ценностей в 
менталитет региональных управленческих команд 
способствуют следующие факторы:
•	 существенное омоложение лидерского состава ко-

манд в 2016–2017 годов. Это усиливает ценност-
ный конфликт поколений и способствует тиражи-
рованию «новых» ценностей среди команд; 

•	 с  2014 года в работу региональных органов го-
сударственной власти стремительно внедряются 
инновационные методики, заимствованные у кор-
поративного управления;

•	 члены команд, которые прежде работали в биз-
нес-секторе и / или консалтинговых структурах 
(а таких сегодня  более 15%), скорее всего, испо-
ведуют «рыночные» ценности. Последние, как 
известно, далеки от представлений, принятых в 
рамках «традиционной бюрократической культу-
ры». Однако именно они составляют ценностную 
парадигму проводимых в настоящее время ре-
форм по повышению эффективности бюрократи-
ческого управления.  
Очевидно, что без целенаправленного воздей-

ствия на эти факторы, может усилиться конфликт 
ценностей в управленческих командах, может по-
выситься и без того ощутимый сегодня уровень 
«сопротивления изменениям» со стороны тех участ-
ников команд, которые все еще (порой интуитивно) 
придерживаются «охранительных» ценностей бюро-
кратической культуры в процессе исполнения целей 
и задач «эффективного» управления. Традиционно 
высока сопротивляемость изменениям со стороны 
административно-управленческой системы, которая 
обеспечивает исполнение полномочий региональ-
ных чиновников.

Все это актуализирует необходимость разработки 
системы мер управления по ценностям в управлен-
ческих командах (а также субкомандах) субъектов 
Российской Федерации. 

Перспективы управления по ценностям 
в деятельности региональных управленческих 
команд
Теоретики и практики современного корпоративного 
менеджмента демонстрируют различные подходы 
к организации системы управления по ценностям в 
корпорации. Эти подходы различаются количеством 
и формулировкой принципов, целей, задач, направле-
ний, технологий ценностного управления [Незамай-
кин, 2011. С . 93–94].

Вместе с тем, эксперты солидарны в одном: ос-
новной функцией ценностного управления должна 
стать мотивация сотрудников, т.е. их «побуждение 
к деятельности в корпорации для достижения их 
личных целей и увеличения стоимости компании» 
[Организационное поведение, 2004. С. 209].

Действительно, для того, чтобы сотрудники не 
только разделяли ценности корпорации, но и устой-
чиво воспроизводили их в своей профессиональной 

деятельности, недостаточно провести ценностный 
аудит, разместить список ценностей в здании корпо-
рации и встроить новые ценности в процесс плани-
рования и организации деятельности кампании [Де-
мин, 2010. С. 108]. Необходимо создать адекватную 
систему мотивации. 

В аспекте ценностного управления, мотивация 
должна обеспечить сотруднику выбор той модели 
поведения, которая основывается на принятии и раз-
делении им определенной совокупности ценностей. 

Опираясь на методологию символической теории 
ценностей Л. фон  Берталанфи [Берталанфи, 1969. 
С. 37–64], еще в середине XX века были разработаны 
различные поведенческие  концепции, основанные 
на взаимосвязи стимулов и ценностей. Например, 
в соответствии с теорией Дж. Б. Уотсона, развитие 
ценностных ориентаций сотрудников определяет-
ся воздействием определенных стимулов и потому 
любое поведение можно описать в системе «стимул» 
– «реакция» [Ядов, Здравомыслов, 1967. С. 86–89]. 
Этот простой поведенческий закон лежит в основе 
сложных мотивационных инфраструктур поведения 
сотрудника, которые создаются сегодня передовыми 
корпорациями. Задачи таких мотивационных систем: 
развитие желательных мотивов действий, с одной 
стороны, и снижение влияния негативных индивиду-
альных установок, с другой. 

Особенности действующих сегодня мотивацион-
ных систем в корпорациях различаются в зависи-
мости от стимулирующего инструментария. В свою 
очередь, выбор стимулов, их объема и адресности 
определяется рядом параметров:

– совокупности корпоративных ценностей;
– степени и характера корпоративных и индиви-

дуальных ценностей;
– профессионализма и компетентности сотрудни-

ков HR-департамента корпорации [Нежданов, 2017. 
С. 69].

Опираясь на изложенные выводы и обобщив 
предлагаемый учеными и экспертами опыт постро-
ения мотивационных систем, определим, на наш 
взгляд, возможную зависимость стимулов от цен-
ностей «идеальной» региональной управленческой 
команды (таблица 2). 

Качества «идеальной» команды были выявлены 
нами ранее в ходе опроса эффективных региональ-
ных управленческих групп субъектов Российской 
Федерации (см. выше).

Для развития этих качеств в таблице представле-
ны соответствующие стимулирующие инструменты.

Внедрение изложенных стимулов целесообразно 
осуществлять с помощью различных материальных 
и нематериальных методов мотивации. Главное, что-
бы все эти методы были ориентированы на мак-
симальную реализацию человеческого потенциала 
региональных управленческих команд для дости-
жения устойчивой эффективности в современных 
условиях.
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Выводы
Таким образом, разделяемое видение ценности яв-
ляется важнейшим фактором эффективности управ-
ленческих команд.   Этот тезис приобретает все боль-
шую популярность в рамках современной теории 
корпоративного менеджмента. 

Управление по ценностям признается эффектив-
ным инструментом развития управленческих команд 
в частном секторе экономики. Однако, ввиду спе
цифики состава каждой бизнес-команды, совокуп-
ность разделяемых ею ценностей является уникаль-
ной, что существенно затрудняет процесс разработки 
инструментария диагностики ценностей, их актуали-
зации и обеспечения их разделяемого видения среди 
участников управленческих групп.

В государственном секторе экономики процесс  
формирования и развития эффективных  управлен-
ческих команд протекает большей частью спонтанно. 

Отдельные элементы управления 
по ценностям (институт наставни-
чества, обучение навыкам работы 
в команде) применяются в ряде 
субъектов Российской Федерации. 
Однако в целом вопрос важности 
управления по ценностям для 
становления действительно эф-
фективных команд еще не вполне 
осознан.

Вместе с тем, многочисленные 
социологические исследования 
подтверждают, что выявление, ар-
тикуляция и регулирование про-
цесса усвоения единых ценностей  
является крайне важным услови-
ем повышения результативности 
управленческих команд. 

Эти ценности должны каче-
ственно отличаться от так называ-
емых традиционных основ функ-
ционирования бюрократии.  

Изложенное подтверждают ис-
следования корпоративной куль-
туры государственных служащих, 
проведенные в 2013 и 2015 годах. 
В результате диагностики отно-
шения представителей госсекто-
ра к ценностям государственного 
корпоративизма была выявлена 
тенденция снижения значимости 
принципов бюрократического 
управления в мировоззрении рос-
сийских чиновников. 

Отчасти данную тенденцию 
можно объяснить с позиции тео-
рии поколений. Ее применение к 
исследованию человеческого по-
тенциала действующих управлен-
ческих команд субъектов Россий-

ской Федерации позволило сделать вывод о посте-
пенной трансформации мировоззрения основного 
корпуса региональных команд в пользу ценностей 
эффективного ответственного управления.

Пытаясь ответить на вопрос о сущности и составе 
ценностей наиболее эффективных управленческих 
команд регионов России, было проведено изучение 
текущих и желаемых ценностей данных команд по 
методике Пригожина. Результаты продемонстриро-
вали устойчивую ориентацию эффективных регио-
нальных управленческих групп на ценности успеш-
ной управленческой команды.

Все это может служить аргументом в пользу необ-
ходимости более масштабного использования управ-
ления по ценностям как инструмента повышения 
результативности, сплоченности, эффективности 
действующих региональных управленческих групп в 
регионах России. 

Таблица 2. Рекомендации по взаимосвязи ценностей и стимулов 
для мотивации членов управленческих команд субъектов 
Российской Федерации1  

Ценностные ориентации  
региональных управленческих 
команд (идеальная команда)

Стимулы для членов региональных управленческих 
команд

командность, доверие Привлечение к выполнению групповых заданий, проектов
Привлечение к процессу адаптации «новичков»
Вовлечение в разбор внутрикомандных конфликтов, си-
стематизация таких совещаний 
Организация интерактивного группового обучения навы-
кам работы в команде (выездные коммуникативные тре-
нинги, совместный «разбор полетов» и т.д.)
Поощрение менторства по отношению к субкомандам

эффективность, рост эффек-
тивности

Самоконтроль эффективности
Обмен опытом с ведущими отечественными и зарубежны-
ми государственными менеджерами
Поощрение менторства по отношению к отстающим ко-
мандам

стратегичность Повышение стратегической и экспертной составляющей 
деятельности 
Организация совместного интерактивного обучения мето-
дам стратегического планирования и прогнозирования
Обеспечение участия в междисциплинарных стратегиче-
ских диалогах

креативность Повышение творческого характера исполнения функций
Предоставление большей свободы при выполнении зада-
ний
Делегирование полномочий 

инновационность Привлечение к инициированию новых проектов
Поощрение новаторства в сфере управления развитием 
территории
Предоставление большей свободы в рамках дискреции
Ознакомление с передовыми управленческими практика-
ми по управлению развитием территории

темп, скорость Поощрение передовых команд (субкоманд) управления 
развитием территории на общегосударственном уровне
Самодиагностика динамики эффективности команд
Создание «некомфортных» внешних условий для отстаю-
щих команд 
Создание общегосударственной системы мониторинга 
эффективности региональных команд

1	  Составлено А.С. Никитиным
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