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Аннотация
Рассмотрены основные понятия, применимые в рамках анализа и оценки 
бирюзовых организаций, а также отношения поколения Z к внедрению од-
ноименных организаций в России. В рамках исследования проанализиро-
вана классификация организаций, а также основные принципы бирюзовых 
организаций. В качестве примеров внедрения бирюзовых организаций рас-
смотрены организации регионального и федерального масштабов. В рамках 
исследования проведен опрос студентов Самарского университета по разра-
ботанной авторами форме. Благодаря ответам респондентов было опреде-
лено и классифицировано отношение молодежи к внедрению бирюзовых 
организаций. Полученные данные могут быть использованы как для опреде-
ления ключевых качеств бирюзовых организаций, наиболее ценных для по-
коления Z, так и для определения ключевых принципов грамотного постро-
ения структуры однотипной организации предпринимателями.
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Abstract 
Basic concepts related to analysis and evaluation of  teal organizations are reviewed, and 
generation Z’s attitude to the teal organizations implementation in Russia. Article analy-
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viewed Samara University students with their own developed form as part of  the research. 
With the students’ answers, the youth’s attitude to implementation of  teal organizations 
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ВВЕДЕНИЕ
Вместе с развитием общества и изменением жизненной парадигмы изменялся и принцип построе-

ния организации, в том числе культурный базис ее коллектива. В последнее время руководители орга-
низаций все больше обращают внимание на стиль «бирюзовых организаций» (англ. teal organizations). 
В этой связи важно разобраться, в чем отличие таких организаций от распространенных сегодня ана-
логов и насколько этот тип организации развит в Российской Федерации.

ОБЗОР ЗАРУБЕЖНЫХ БИРЮЗОВЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ
В современных условиях все большие и большие обороты принимает использование модели «бирю-

зовой организации», или, как ее еще называют, модели «живого организма». Прототип данной модели 
был предложен еще в 1966 году Клером Грейвзом, который создал своеобразную «лестницу» организа-
ций, где каждую ступень выделил как этап развития и дал ей свой цвет [1].

В свою очередь в 2015 г. Фредерик Лалу, ныне бывший, а тогда действующий партнер McKinsey & 
Company, продолжил идеи Грейвза и сделал ставку на то, что в ближайшее десятилетие руководи-
тели организаций по всему миру вновь обратят свой взор на самоорганизованную модель. В своей 
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статье [2], опубликованной в журнале Strategy+Business, он утверждал, что организации, уделяющие  
особенное внимание принципу самоорганизации, целостности и эволюционности добьются успеха, 
а их организационная модель будет значительнее эффективнее действующих аналогов в связи с из-
меняющейся общественной парадигмой. Такой эффект достигается, в свою очередь, вследствие ухода 
от старых корпоративных установок, например, политических игр внутри руководства, бесконечных 
совещаний, игнорирования проблем и прочего [3]. Основой статьи стала классификация, предложен-
ная Ф. Лалу в книге «Открывая организации будущего». В ней он выделил 5 основных видов (струк-
тур) организаций, сложившихся в ходе исторического развития общества (рис. 1) [1].

Труды Ф. Лалу в области современного моделирования внутренней среды организации являются до-
статочно востребованными и пользуются спросом у топ-менеджеров не только зарубежных, но и рос-
сийских компаний. К примеру, Герман Греф, государственный деятель и председатель правления «Сбер-
банка России», в одном из своих интервью заявил, что книга «Открывая организации будущего» является 
одной из трех самых важных книг для успешного человека, наравне с «Прыгни выше головы» М. Голд-
смита и «Фокус» Д. Гоулмана [4].

Рассмотрим, в чем заключаются три основных принципа, о которых говорит Ф. Лалу.
1. Самоорганизация. В «бирюзовой» организации нет строгой иерархии, вместо этого здесь установ-

лено структурное распределение и работа в команде.
2. Эволюционная цель. Миссия компании не задается только руководителем, а вместо этого разви-

вается вместе со всеми сотрудниками.
3. Целостность. Работник компании воспринимается не как инструмент достижения цели компании, 

а как личность, а сама организация – как живой и целостный организм.
Стоит отметить, что в своем анализе организаций Ф. Лалу рассматривал не только производствен-

ные предприятия (например, литейный завод FAVI, Франция). Так, в качестве «бирюзовой» организа-
ции он анализировал немецкую клинику Хайлигенфельд, государственную школу ESBZ в Берлине, 
американское издательство Sounds true и другие. Особое внимание он уделил компании Buurtzorg – 
это голландская компания по уходу на дому, которая не просто выжила среди других похожих по на-
правлению работы компаний с конкурентной моделью, но стала настоящим прорывом и обрела ог-
ромный успех [5].

ОБЗОР РОССИЙСКИХ БИРЮЗОВЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ
Рассмотрим, есть ли на данный момент такие компании, которые смогли закрепиться на рынке.
Некоторые интернет-ресурсы публикуют статьи о том, что «бирюза» набирает обороты в России. 

Вместе с тем, если рассматривать сегмент крупных, устоявшихся организаций, то можно наблюдать сле-
дующую ситуацию.

ПАО «Сбербанк» пытался внедрить бирюзовую модель, и для снижения рисков руководство приняло 
решение создать пробные «бирюзовые» офисы в Балашихе (о чем даже был снят мини-сериал «Днев-
ник бирюзы» [6]). Однако через какое-то время офисы сначала были вынужденно закрыты, а после пе-
реведены на старый режим работы [7]. Сейчас организация вместо создания отдельных офисов пытает-
ся закрепить некоторые принципы «бирюзы» в работе филиалов.

Модели становления организации по Ф.Лалу

Импульсивная 
(Волчья стая):
– Разделение 
труда
– Управление 
сверху вниз

Конформистская 
(Армия, церковь):
– Воспроизво-
димые процессы
– Стабильные 
и регулируемые 
иерархии

Конкурентная 
(Машина):
– Новаторство
– Меритократия
– Ответственность

Плюралистическая 
(Семья):
– Расширение прав 
и возможностей
– Культура 
ценностей
– Заинтересованность

Эволюционная 
(Живой организм):
– Самоорганизация
– Эволюционная 
цель
– Целостность

Источник: [1]

Рис. 1. История становления моделей организаций по Ф. Лалу
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Еще одной российской компанией, решившейся на внедрение модели «бирюзовой» организации, 
является компания «Вкусвилл». Ее основатель, Андрей Кривенко, начал внедрять один из принципов, 
принцип целостности, около 9 лет назад. Чуть позже в компании начали внедрять принцип эволюци-
онной цели (что отразилось на ее формате работы). Однако организация так и не стала чисто «бирюзо-
вой», так как на текущий момент не выполняется третий основной принцип – принцип целостности [8]. 
По состоянию на прошлый год из всего штата организации 10 человек занимают управляющие должно-
сти; остальной персонал распределен по саморегулируемым филиалам. По словам основателя, внедрение 
подобной системы управления позволило компании закрепиться и значительно расшириться на рынке.

Были и провальные попытки внедрения «бирюзовой» модели. Один из ярких примеров – банк 
Банк24.ру. Его председатель правления, Борис Дьяконов, пытался внедрить в своей команде принци-
пы холакратии – децентрализации, при которой каждый сотрудник имеет право принимать важные ре-
шения [9]. К сожалению, компания не пережила внутренний разлад. Более того, были выявлены случаи 
отмывания доходов, в результате чего лицензия была отозвана Центральным Банком РФ. Однако, не-
смотря на отзыв лицензии, организация не разорилась – сумма активов превышала обязательства перед 
кредиторами на 1 млрд рублей [10].

Таким образом, ситуация с «бирюзовыми организациями» противоречива. Дело не только в пробле-
ме закрепления такого стиля организации в конкретном сегменте – зачастую такой стиль невозможно 
применить из-за несоответствия принципов руководителя с самой бирюзовой моделью. Здесь больше 
всего ценится самоуправление, свобода в принятии решений, коллективное мнение по поводу решае-
мых вопросов и проблем, а также внесение любым сотрудников своих предложений, чего не встретишь 
в большинстве организаций [11]. 

В то же время стоит отметить, что «бирюзовые организации» набирают популярность среди молодежи 
и молодых предпринимателей. Причин для такого интереса несколько – это и заимствование европей-
ского опыта, и популярная идея свободы и творчества, уже используемая в адхократических структурах. 
Но действительно ли молодое поколение Z оценивает бирюзовые организации только положительно? 
Каково его отношение к ключевым позициям бирюзовой структуры и насколько отличаются мнения 
работающих и неработающих студентов?

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Для ответа на поставленные вопросы, а также для анализа отношения поколения Z к модели «бирюзо-

вой» организации нами был проведен опрос при помощи собственной разработанной анкеты (приложе-
ние 1) на основе Google формы. Участниками опроса стали студенты 1-4 курса бакалавриата и 1-2 курса 
магистратуры института экономики и управления Самарского университета. Ответы студентов анализи-
ровались по определенному принципу (табл. 1).

Таблица 1
Принцип оценивания ответов респондентов

Вес      
Значение № Параметр Да Нет    

0,3 1 Работает ли студент? 1 0    
 Да Нет Другое   

0,15 2 Жизнеспособна ли самоорганизация? 1 0 0,5   
 Да Нет Другое   

0,15 3 Замена KPI на «цель и ценности»? 1 0 0,5   
 Да Нет Другое   

0,15 4 Личностное построение? 1 0 0,5   
 Цель Процесс Взаимоотношения Другое

0,1 5 Что важнее при работе? 0,1 0,3 0,5 0,1
 Да Да>Нет Нет>Да Нет  

0,15 6 Роль личности 1 0,5 0,33 0  
Составлено авторами по материалам исследования
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РЕЗУЛЬТАТЫ
Таким образом, были проанализированы ответы студентов бакалавриата и магистратуры института 

экономики и управления, из которых 58 % на данный момент работают. Ответу студента присваивался 
определенный коэффициент, который при подсчете результата соотносился с весовым значением во-
просов. По результатам опроса были сделаны следующие выводы:

1) большинство как работающих, так и не работающих студентов положительно ответило на вопро-
сы, связанные с основными принципами «бирюзовой организации»;

2) 68 % опрошенных считают, что самоорганизация работы на предприятиях в РФ возможна;
3) 66 % опрошенных считают, что замена KPI на принцип «цель и ценности» является перспектив-

ной идеей;
4) 76 % опрошенных ответили, что принцип личностного построения отношений в компании вме-

сто строго регламентированного является жизнеспособным;
5) для 46 % опрошенных наиболее важным фактором в работе является процесс, для 30 % опрошен-

ных – цель, и еще для 22 % опрошенных – личностные взаимоотношения. Стоит отметить, что 1 ре-
спондент в качестве важного фактора выбрал деньги;

6) 50 % опрошенных считают, что роль личности скорее важна, чем не важна в работе предприятия. 
В то же время 42 % ответили, что роль личности определенно важна в работе предприятия. 

С учетом полученных результатов и выводов мы также предприняли попытку оценить отношение 
студентов к проблеме внедрения «бирюзовых» организаций в РФ математически. Для этого мы выдели-
ли 60 % взвешенную долю коэффициентов и сравнили ответы студентов с установленным определя-
ющим фактором. В результате, на основе полученных ответов и с учетом погрешностей было установ-
лено, что 60 % опрошенных положительно относятся к внедрению «бирюзовых» организаций в РФ, 
12 % – нейтрально, и 28 % отрицательно.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, по результатам исследования было установлено, что поколение Z в целом положи-

тельно относится к бирюзовым организациям и их внедрению в России. Такие выводы были сделаны, 
исходя из ответов на вопросы, связанные со структурными принципами рассматриваемых организаций.

Бирюзовые организации, по сравнению с другими структурными видами организаций, распростра-
ненными в России, обладают ярко выраженными принципами свободы и творчества. Скорее всего, для 
состоявшихся руководителей и предпринимателей внедрение принципов бирюзовой организации в соб-
ственные предприятия окажется невозможным из-за несоответствия их (принципов) с видением руково-
дителя. Однако для молодого поколения и будущих предпринимателей попытки создания организаций 
на основе бирюзовых принципов могут стать вполне логичным и обоснованным решением.
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