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Аннотация. Цель статьи: рассмотреть основные симптомы/маркеры, го-
ворящие о  наличии существенных проблем в  коллективе. Актуальность 
работы обусловлена трансформацией общества и  экономики России под 
влиянием макроситуаций последних лет. Практическая ценность работы: 
Перечень симптомов/маркеров, характерных для кризиса в трудовом кол-
лективе, может помочь руководителям на  местах, определить здоров ли 
коллектив, реально оценить ситуацию и подтолкнуть к принятию решитель-
ных действий для улучшения климата в организации или построению новой 
команды, если кризис преодолеть невозможно. Научная ценность работы 
заключается в том, что выявленные симптомы нездоровья коллектива мо-
гут быть каталогизированы и войти в более широкий перечень кризисных 
проявлений.
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Введение

Сегодня российское общество переживает оче-
редной этап трансформации . Уход иностранных 
компаний с  российского рынка и  активная рабо-

та, направленная на  достижение импортонезависимо-
сти, тенденция прошлых лет к  переориентации кадров 
с производственной работы на офисную, цифровизация 
и  стремление к  освоению онлайн-профессий, а  также 
демографическая яма 90-х и отток специалистов из стра-
ны  — все эти факторы повлекли за  собой переустрой-
ство экономики и  обнажили кадровый голод в  сфере 
производства .

«К концу 2022 года на российском рынке труда сло-
жился рекордный дефицит соискателей . В  четвертом 
квартале на  каждого безработного россиянина прихо-
дилось сразу 2,5 вакансии, это максимальный показа-
тель с 2005 года — подсчитала аналитическая служба ау-
диторско-консалтинговой сети «FinExpertiza» [1] . В 2023 
году данная тенденция не только сохранилась, но и уси-
лилась, а 2024 показывает, что есть все основания гово-
рить о еще большем усилении данной тенденции . 

Необходимость освоения новых видов продукции 
создала дополнительный вызов, связанный с нехваткой 
квалифицированных кадров в целых отраслях промыш-

ленности . Речь идет не только об  IT-специалистах, но и 
о  высококвалифицированных рабочих различных спе-
циальностей — сварщиках, монтажниках, токарях и т . п .

В связи с факторами, перечисленными выше, все бо-
лее и более актуальным для многих компаний становит-
ся переориентирование производства в  сторону гума-
низации труда .

Важно отметить также, что работа представляет со-
бой одну из  ключевых площадок социализации обще-
ства сегодня . Именно рабочим процессам современный 
человек посвящает большую часть времени — соответ-
ственно, вопросы, связанные с отношениями в рабочей 
среде, в трудовом коллективе, являются крайне актуаль-
ными . Эти вопросы мы и рассмотрим в данной статье . 

Основная ценность любой организации — люди . Эф-
фективность компании строится, прежде всего, на  че-
ловеческом ресурсе . Сотрудники могут как приносить 
огромную пользу, так и являться причиной убыточности 
производства — все зависит от того, как выстроена и вы-
строена ли вообще работа с персоналом .

Для достижения результата в сотрудников необходи-
мо инвестировать, причем под инвестициями в данном 
вопросе можно понимать как материальную, так и нема-
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териальную составляющую . Сотрудник — творец, произ-
водящий конечный продукт, но в то же время он — тво-
рение, ежедневно формируемое компанией .

Если социальное партнерство, корпоративная 
культура, внутренняя политика организации, её цели 
и миссия — лишь громкие лозунги, прописанные в офи-
циальных документах, компания не  сможет развивать-
ся . Изменения условий внешней и  внутренней среды 
и растущая в геометрической прогрессии конкуренция 
на рынке требуют обновленного подхода к работе с пер-
соналом . Невнимание к сотрудникам или же устаревшая 
система менеджмента могут привести к глубокому кри-
зису в коллективе .

Несмотря на то, что глобальные вызовы 2018–2024 гг . 
существенно повысили интерес крупных компаний к ис-
пользованию корпоративных программ благополучия 
сотрудников как инструмента сохранения эффективно-
сти сотрудников и компании в условиях турбулентности, 
как отмечает Н .А . Вукович [2], тема кризиса в трудовом 
коллективе остаётся актуальной . 

Существует ряд признаков/маркеров ухудшающего-
ся климата в компании:

 — Отсутствие корпоративных мероприятий;
 — Отсутствие заинтересованности в ротации;
 — Отсутствие желания обучаться;
 — Порицание критики руководства .

Отсутствие корпоративных мероприятий

В компании, подверженной кризису, с  несформиро-
ванными общими ценностями, которые были бы разде-
ляемы и компанией, и сотрудниками как правило, редко 
проводятся корпоративные мероприятия или вообще 
не поощряется их проведение . Не всегда этому аспекту 
уделяется внимание, в  литературе о  построении рабо-
чих процессов можно встретить следующие суждения: 
«Корпоративные мероприятия не могут помочь достичь 
результата, только общие цели» [3] .

Однако именно в корпоративные мероприятия явля-
ются тем, что может и должно закладывать объединяю-
щую функцию, без которой невозможно выявить общие 
цели и  ценности . Речь идет не  только о  событиях, по-
священных празднованию успехов компании, а в целом 
о  неформальных мероприятиях любого формата, при-
водящихся руководителем совместно с  коллективом . 
К ним можно отнести посещение выставок и фестивалей, 
интерактивные и  обучающие мероприятия, различные 
программы, мероприятия, направленные на  выработку 
и подкрепление имеющейся в компании стратегии, дни 
рождения и юбилеи сотрудников, а также их публичное 
чествование в  связи с  достижением высоких результа-
тов в работе .

Подобные мероприятия — наиболее комфорт-
ный и  эффективный способ социализации коллектива . 
На  них люди могут делиться мнением, выдвигать идеи, 
учиться слушать и  слышать окружающих . Совместные 
мероприятия вовлекают сотрудников в эмоциональное 
участие в жизни коллег и компании, помогают поддер-
живать структурные объединяющие связи . В  нефор-
мальной обстановке коллеги лучше узнают друг друга, 
перестают стесняться, лучше понимают те свои потреб-
ности, которые могут удовлетворить в коллективе через 
движение к целям компании . Согласно Э . Берну, основа-
телю транзактного анализа, «выгода от социального кон-
такта связана с сохранением физического и психическо-
го равновесия: например, освободиться от напряжения, 
устранить психологически опасных ситуаций, приобре-
сти «поглаживания» и поддерживать достигнутое равно-
весие» [4] . Также в  ходе таких мероприятий руководи-
телям представляется возможность выявить лидеров, 
отследить, кто из сотрудников и каким образом оказы-
вает влияние на коллектив . 

Трифонова В .Ю . отмечает, что мероприятия являются 
самой эффективной социальной технологией по  фор-
мированию организационной культуры компании . 
«Чем разнообразнее и  чаще проводятся мероприятия, 
тем быстрее формируется общая эмоциональная среда 
в коллективе, улучшается рабочее и личное взаимодей-
ствие, появляется командный дух, определяются общие 
ценности» [5] .

Отметим, что только при должном внимании к  не-
формальной стороне жизни коллектива можно запу-
стить в компании процесс создания структуры, дающей 
людям возможность работать эффективно .

Отсутствие заинтересованности в ротации

Сотрудники компании в  кризисе не  заинтересова-
ны ни в  горизонтальной, ни в  вертикальной ротации . 
Горизонтальный переход не  вызывает энтузиазма, так 
как персонал не  стремится к  изменению должностных 
обязанностей, возможному принятию на  себя ответ-
ственности в  новых параметрах, в  новых аспектах де-
ятельности большей ответственности . У  сотрудников 
отсутствует здоровое любопытство, желание взаимо-
действовать с другими отделами и вникать в более ши-
рокий круг задач . В таком случае крайне велик риск об-
разования в  организации функциональных колодцев . 
Имеется в виду ситуация, когда различные структурные 
подразделения и функции компании по большей части 
замкнуты внутри себя, а  их деятельность направлена 
на выполнение исключительно собственных «узких» за-
дач . При  наличии подобных «колодцев» у  сотрудников 
отсутствует четкое понимание общих целей органи-
зации, подразделения не  взаимодействуют с  другими 
компаниями, а также демонстрируют ярко выраженное 
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нежелание выходить за  рамки своей ответственности, 
разделять ответственность с другими подразделениями 
и совместно решать вопросы, находящиеся в зоне меж-
функционального взаимодействия .

Признаком кризиса является и  отсутствие стрем-
ления к  вертикальной ротации . Сотрудникам в  таком 
коллективе свойственно опасаться продвижения по ка-
рьерной лестнице, всячески избегать повышения и ста-
раться сохранить существующий статус . Большинству 
удобно работать на  привычных местах: стабильный 
функционал, предсказуемая заработная плата, выстро-
енные и  устоявшиеся взаимоотношения . Данная «зона 
комфорта» у людей в приоритете . Повышение по службе 
воспринимается как источник неопределенности, не-
обоснованный стресс, а также как попытка руководства 
решить свои задачи за счёт энергии и комфорта канди-
дата .

Сотрудники внутри коллектива, соответственно, 
не  делятся своими достижениями, так как для них еще 
одна ступень в карьерной лестнице — не праздник, а до-
полнительная «головная боль», сопровождающаяся кри-
зисом эго и страхом осуждения .

Также следует сделать акцент на самом процессе на-
значения на  должность . Для выдвижения на  руководя-
щую позицию сотрудник должен обладать соответству-
ющим уровнем знаний, компетенций, опытом работы 
и  авторитетом, а  также проявлять инициативу и  актив-
ность . Зачастую возникают ситуации, когда назначают 
человека, который, очевидно для всех, не соответствует 
перечисленным критериям . При этом в коллективе есть 
более подходящий сотрудник, близкий к идеальной мо-
дели кандидата на  должность, — однако его не  назна-
чают . Так происходит по ряду причин, в том числе руко-
водитель может намеренно обходить вниманием более 
авторитетного кандидата из-за страха конкуренции . Та-
ким образом должность достаётся не лучшему и достой-
ному, а «удобному» сотруднику .

В данном случае ошибка заключается в самом подхо-
де к назначению, ведь полномочия должны передавать-
ся должности, но никак не индивиду .

Обмануть коллектив невозможно . Об  этом говорил 
ещё в  XVI веке флорентийский политический деятель 
Никколо Макиавелли в трактате «Государь»: «При избра-
нии магистратов, например, народ делает несравнимо 
лучший выбор, нежели государь; народ ни за что не угово-
ришь, что было бы хорошо удостоить общественным по-
четом человека недостойного и распутного поведения, 
а государя уговорить в том можно без всякого труда» [6] .

Разделение группы на два лагеря, «своих» и «чужих», 
фаворитов и  аутсайдеров, — одна из  наиболее суще-

ственных причин возникновения эмоциональных ко-
лодцев в коллективе, оно запускает процесс погружения 
в антиутопию, из которой практически невозможно вы-
браться . В  такой обстановке сотрудники возводят вер-
бальные и  невербальные преграды, избегают общения 
с «другим лагерем» и замыкаются в себе .

Отсутствие желания обучаться

На кризисную обстановку в  компании также указы-
вает отсутствие у  персонала заинтересованности в  об-
учении и  повышении квалификации . Как и  в случае 
с  ротацией, описанном выше, сотрудники не  обладают 
мотивацией, достаточной, чтобы выйти из  «зоны ком-
форта», не видят смысла в развитии, а потому дополни-
тельное образование рассматривают как излишнюю на-
грузку . Обучение в такой ситуации становится «поиском 
пятого угла», тщетными попытками найти решение там, 
где его нет .

Цену безразличия коллектива подсчитали американ-
ские исследователи . «The Gallup Management Journal» 
(GMJ) провёл серию опросов, призванных выяснить, как 
наличие равнодушных сотрудников в  компаниях воз-
действует на  экономику США в  глобальных масштабах . 
Для этого использовался опросник из 12 пунктов, содер-
жащий вопросы «Знаете ли вы, чего ждут от вас в компа-
нии?», «Воспринимает ли ваш начальник (или ещё кто-
либо в организации) вас как личность?», «За последний 
год представлялась ли вам возможность обучаться и ра-
сти профессионально?» и т .п .

По результатам анализа ответов сотрудники были 
разделены на три категории:

1 . «Ненавистники» . Не просто недовольны работой, 
но и всячески демонстрируют это и пытаются при-
влечь на свою сторону коллег .

2 . «Умеренно равнодушные» . Ходят на  работу «для 
галочки» .

3 . «Энтузиасты» . Работают добросовестно, ощущают 
привязанность к своей компании» .

Первый опрос, состоявшийся в 2001 году, выявил 19 % 
«ненавистников» . В 2004 году их оказалось 17 % — такое 
снижение нельзя назвать существенным . Как указывает 
GMJ, за этими 17 % скрывается 22 млн человек, отравля-
ющих атмосферу в коллективе . Они приносят экономике 
США ежегодный убыток в 300 млрд долларов . Фактиче-
ски финансовые потери оказываются ещё выше: указан-
ная сумма включает только ущерб от прогулов, но не за-
траты, связанные с текучестью кадров, несоблюдением 
техники безопасности и производственными травмами . 
Доля «умеренно равнодушных», «отбывающих рабо-
чую повинность», в  2004 году составила 54 % . При  та-
ких показателях говорить о  производительности труда 
и  удовлетворённости профессией не  приходится [7] .
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Подобное отношение возникает при отсутствии 
в  компании эффективного управленческого общения, 
разработанной системы мотивации и  признания, раз-
витой корпоративной культуры . Кроме того, это признак 
неблагоприятного социально-психологического клима-
та в коллективе . Эти факторы, а также отсутствие безо-
пасного пространства для обратной связи, эмоциональ-
ная и  функциональная изоляция делают организацию 
уязвимой перед изменениями нового дня . Способствует 
этому и тот факт, что «до сих пор в некоторых компаниях 
руководители верхнего уровня и даже генеральный ди-
ректор не могут объяснить, какое влияние каждое под-
разделение оказывает в действительности на результа-
ты других функциональных областей» [8] .

Однако наиболее существенная причина — несовпа-
дение целей и ценностей сотрудника с целями и ценно-
стями компании .

«Для управления и  мотивации по  ценностям важны 
«стыковка» ценностных профилей — личностного и кор-
поративного: они должны совпадать . В  идеале для ра-
ботника его компания является референтным объектом, 
то есть тем, с чем он хочет ассоциироваться . Именно так 
возникает идентичность» [9] .

Такого желаемого сотрудника в  рамках классифи-
кации поведенческих конструктов можно описать как 
относящегося к  нормативному или достаточно добро-
совестному типу поведения, разделяющего принципы 
организации деятельности предприятия [10] .

Порицание критики руководства

С помощью ряда краткосрочных мер возможно нала-
дить работу отдельных неэффективных сотрудников — 
найти к  ним индивидуальный подход, подобрать ключ . 
Но  совершенно невозможно таким образом исправить 
изначально неэффективную структуру организации . Не-
редко в  подобных компаниях предложения об  органи-
зационных изменениях подаются в  виде попытки улуч-
шения процессов . При этом всем понятно, что «чинить» 
уже нечего, однако никто не осмеливается сказать, что 
пришло время радикальных изменений . Все предложе-
ния начинаются со слов «улучшить», «оптимизировать», 
«совершенствовать» .

Макроситуации последних лет, такие как пандемия 
COVID-19 и ситуация с введением в отношении Россий-
ской Федерации жесткой санкционной политики, пока-
зывают, что зачастую необходимо в  корне пересматри-
вать и  менять организацию работы компаний в  целом, 

а  не пытаться улучшить отдельные процессы . Однако 
в  компаниях не  принято вносить подобные предло-
жения — это рассматривается как неконструктивное 
взаимодействие . Указание на  структурные проблемы 
приравнивается к  критике лично руководства, чего, 
по понятным причинам, все безмерно боятся . Таким об-
разом никто не хочет признать, что необходимы отнюдь 
не  улучшения, а  коренная ломка неэффективного про-
цесса .

Результатом становятся углубление функциональных 
и  эмоциональных колодцев в  коллективе и  прогресси-
рующий управленческий кризис

Выводы

Перечисленные в статье признаки: отсутствие корпо-
ративных мероприятий, отсутствие заинтересованности 
в  ротации, отсутствие желания обучаться, порицание 
критики руководства — являются далеко не  исчерпы-
вающим перечнем, однако достаточным, чтобы выявить 
в  компании неблагоприятную социально-психологи-
ческую атмосферу, и, соответственно, необходимость 
переустройства — создания здорового микроклимата 
и социальной среды, конструктивных социально-трудо-
вых отношений [11] . Никколо Макиавелли сказал: «Разде-
ляй и властвуй», а Иоганн Вольфганг фон Гёте дополнил: 
«Объединяй и  направляй» [12] . Два эти высказывания 
(как и  сочетание принципов успешной корпоративной 
культуры по  Джиму Коллинзу: дисциплины и  предпри-
нимательства [13]) образуют систему, способную рас-
ставить акценты в нужных местах, стоит лишь соблюсти 
порядок действий .

Заключение

Качественная слаженная работа компании — живой 
процесс, в наибольшей степени зависящий от человече-
ского фактора . Залог эффективности — логическое вза-
имоотношение уровней управления и функциональных 
областей, построенное так, чтобы наилучшим образом 
соответствовать главному запросу организации — до-
стижению целей .

Реформировать уже устоявшийся процесс работы 
может руководство организации, при этом максимально 
учитывая мнение всех членов коллектива .

Для этого необходимо использовать гуманистиче-
ский подход, в  рамках которого должно быть обеспе-
чено личное благополучие, реализация потенциала 
и удовлетворение высших потребностей сотрудников .
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