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Аннотация. В статье анализируются особенности эволюции организационных 
структур, раскрыто определение, приведены примеры «бирюзовых» организаций. Автор 
статьи рассматривает опыт внедрения «бирюзового» управления в белорусских организа
циях, преимущества и недостатки системы. Сделаны выводы о влиянии «бирюзового» типа 
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Эволюция современного общества постоянно меняет обоснование того, как организа
ция должна работать для достижения максимальной эффективности. Многие из сегодняшних 
компаний по-прежнему управляются на основе моделей, разработанных для индустриальной
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эпохи, в то время как мир перешел в эпоху цифровых технологий, в которой бизнес-среда 
стала более нестабильной, неопределенной, сложной и неоднозначной. Считается, что клю
чевым барьером на пути развития компаний с классической организацией являются трудно 
перестраиваемые формальные иерархии, основанные на централизованных системах управ
ления и контроля [1].

Фредерик Лалу, бывший партнер McKinsey&Co., три года изучал примеры выдающих
ся организаций современности и выделил несколько парадигм управления организациями, 
каждой из которых он присвоил цвет. Лалу выделил семь стадий, через которые прошли ор
ганизации во всем мире. Пять последних стадий существуют до сих пор: «красной» органи
зации присущи наличие лидера и сообщества, которое ему подчиняется; «янтарная» органи
зация содержит достаточно жесткую иерархию (армия или церковь); для «оранжевой» харак
терна острая конкуренция между сотрудниками, а целью компании является максимизация 
прибыли; «зеленая» организация напоминает семью, где отношения между сотрудниками 
превосходят результат, а польза доминирует над выгодой. И, наконец, пятая стадия -  «бирю
зовая» организация, которая взяла лучшее от «зеленых» и «:оранжевых». В «бирюзовых» ор
ганизациях отсутствует иерархическая структура, управление опирается на доверие, а сам 
цвет был выбран как ассоциация с молодым и новым организмом, эволюционно опережаю
щими своих предшественников [2, с. 140-141].

Термин «бирюзовый» впервые появился в 1966 г. в работах Клера Уильяма Грейвза в 
теории спиральной динамики -  модели эволюции ценностей. Согласно данной концепции в 
процессе развития все общества проходят через этапы, для каждого из которых характерны 
свои ценности и убеждения. При этом каждый следующий этап в определенной степени 
включает особенности предыдущего [3, с. 94].

Отличительными особенностями «организации будущего» являются следующие ком
поненты: самоорганизация, целостность и эволюционная цель.

Самоорганизация. «Бирюзовые» компании перешли от жестких иерархий с контролем 
начальника к распределенной структуре и работе в командах. В самоуправляющихся коман
дах руководитель не контролирует работу, а обучает и дает рекомендации. Вместо планиро
вания и бюджетирования «бирюзовые» команды практикуют внутреннее консультирование, 
в котором принимает участие вся команда.

Эволюционная цель -  сделать мир лучше. Миссия компании не навязана «сверху» и 
не вызывает отторжения. Цель проявляется в том, что компания не работает над задачами, не 
нужными для достижения конкретных результатов, даже если это может принести доход. 
Действия работников и руководства направлены исключительно на достижение цели, кото
рая являлась основой при создании организации. Если в компании появляется сотрудник, не 
разделяющий общие идеи, он не приживается в ней, ведь не находит поддержки со стороны 
коллег [4, с. 4].

Целостность. Сотрудники воспринимаются как личности, а не как средство для дости
жения целей. Должностная инструкция развивается под них, а не они под должностную ин
струкцию. Работники «бирюзовых» организаций раскрываются, поддерживают друг друга 
внутри компании и одновременно выполняют внешнюю работу ради общей цели организа
ции [5, с. 660].

«Бирюзовый» стиль управления можно реализовать не в каждой компании. «Бирюзовая 
трансформация» -  это постоянный процесс, который никогда не заканчивается, поэтому 
«бирюзовые» принципы управления персоналом можно внедрить только в тех компаниях, 
сотрудники которых открыты ко всему новому, готовы быстро меняться, сохраняя при этом 
верность корпоративным и общечеловеческим ценностям. Кроме того, далеко не все руково
дители готовы отказаться от иерархии и согласны находиться с рядовыми сотрудниками на 
одной плоскости. В таблице 1 можно увидеть преимущества и недостатки «бирюзовых» ор
ганизаций.
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Таблица 1 -  Преимущества и недостатки «бирюзовых» организаций [6, с. 8]
Преимущества Недостатки

1 2
Отсутствие иерархии, должностей 
и должностных инструкций

Расходы времени, денег и сил на внедрение 
«бирюзовой» организации

Планирование работы самими 
работниками

Снижение дисциплины и срыв сроков работников 
после отмены четких указаний в действиях 
из-за недостаточности самоорганизованности 
и мотивации

Принятие коллективных решений Риск непонимания сотрудниками требуемых 
принципов и процессов

Возможность отлучиться в любое время Доход работника зависит от объема продаж 
или эффективного обслуживания

Работники -  разумные люди, которым 
можно доверять, и они все сделают 
правильно и др.

Разность взглядов руководителей видения создания 
«бирюзовой парадигмы», желание получения 
сиюминутного результата

В Беларуси, согласно экспертным оценкам, пока преобладают «янтарные» организации 
с небольшим вкраплением «оранжевых». Однако, сегодняшняя задача построения ИТ-страны 
в Беларуси и создания высокоразвитого информационного общества влечет за собой необхо
димость смены традиционных методов управления. Многие частные компании Беларуси уже 
используют принципы «бирюзы», например, Nwhales.com -  разработчики интернет-ресурсов 
с центром талантливых программистов из Беларуси. В этой компании отсутствуют менедже
ры, все сотрудники действуют исходя из горизонтального управления [2, с. 141].

Еще одна «бирюзовая» организация -  Targetprocess. Это крупнейшая система управле
ния проектами, в который каждый проект подразделяется на множество отдельных этапов, 
которые выпускаются поочередно, а во время самой разработки тестируется множество 
функций и параметров на пригодность. В итоге получится продукт, который действительно 
необходим рынку, хотя изначально он и не планировался. Благодаря «бирюзе» высокой про
дуктивности удалось добиться и компании Astronim, которая занимается комплексной веб
разработкой, в том числе digital-трансформицией бизнеса. Astronim существует с открытыми 
зарплатами и своей конституцией ценностей. Менеджеров здесь нет, коллектив взаимодей
ствует благодаря доверию между сотрудниками. Результат -  пятнадцать лет работы на рын
ке, больше 1000 проектов с актуальным дизайном.

Концепция «бирюзового менеджмента» возникла сравнительно недавно, поэтому 
сложно однозначно оценить, является ли это эффективной моделью организации предприя
тия или утопической теорией. Вопрос перспектив развития «бирюзовых» организаций в Рес
публике Беларусь с точки зрения прямого влияния на ее экономику не имеет однозначного 
ответа. Многочисленные исследования не дают возможности (в статистических данных) 
утверждать или отрицать, что «бирюзовые» организации означают еще один качественный 
скачок в эффективности производственной деятельности. Использование предположений 
«бирюзовой» теории управления в полной мере в организации -  сложный процесс из-за ряда 
ограничений. К ним относятся традиции иерархической структуры, стереотипы работы и со
трудников или положения закона. Однако, примеры показывают, что «бирюзовые» компании 
демонстрируют великолепную динамику роста и часто двузначные цифры рентабельности. 
Поэтому трансформация имеет место и может осуществляется постепенно, например, поддер
живая развитие сотрудников или вовлекая их в принятие важных для организации решений.

В современном бизнесе довольно сложно представить организации, в которых практи
чески полностью отсутствуют иерархические пирамиды, а организационная структура пред
ставляет собой систему, основанную на взаимодействии равноправных коллег, которые лишь 
в случае необходимости прибегают к помощи. Если владелец не разделяет эволюционных 
взглядов «бирюзовой парадигмы», то как бы успешно ни транслировал генеральный

319



менеджер эти принципы в компании, всегда наступит момент, когда реализации этой страте
гии будет положен конец. Ведь и у «бирюзовых» организаций бывают периоды пробуксовки 
и кризисы. И здесь, если владельцы, прибыль которых снизилась, смотрят на мир через 
призму иного, отличного от «бирюзового», мировоззрения, вполне логично, что они захотят 
вернуться к традиционным иерархическим моделям управления предприятием. А это, по су
ти, означает не что иное, как крах системы [4, с. 4].

Эффективность «бирюзовых» организаций связана с высвобождением прежде недо
ступной энергии -  через стремление к эволюционной цели, распределение власти, обучение, 
лучшее использование таланта. «Бирюзовые» организации могут иметь нулевой или даже 
отрицательный прирост ВВП, но быть гораздо более богатыми эмоционально, социально и 
духовно. Именно «бирюзовое» общество поймет, что безудержное потребление бессмысленно.

«Бирюзовый» тип организации подходит зрелому бизнесу, который готов меняться и 
реагировать на изменения вокруг. Примеры показывают, что «бирюзовые» компании демон
стрируют великолепную динамику роста и часто двузначные цифры рентабельности. Поэто
му трансформация имеет место и может осуществляется постепенно, например, поддерживая 
развитие сотрудников или вовлекая их в принятие важных для организации решений [7].
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