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Аннотация
Не  каждому бизнесу нужна передовая система управления.

Креативное агентство и  конвейерное производство бумажных
пакетов устроены совершенно по-разному и  требуют разных
подходов. Даже компании, которые работают в  одной сфере,
могут сильно отличаться: если IT-корпорацию легко представить
организованой по  принципам автократии, то технологический
стартап, скорее всего, будет построен на  демократических
началах. Поэтому эффективность бизнеса нельзя повысить
только модными инструментами  – нужно ориентироваться
на  внешние условия на  рынке, тип продукта и  степень
квалифицированности персонала, чтобы правильно организовать
корпоративную культуру.



 
 
 

«Механистический мир вышел из моды, он многим кажется
безнадежно устаревшим, неэффективным. А  потому большая
часть новых управленческих работ рассказывает, как  его
разрушить, чтобы, например, построить уютную «бирюзовую»
организацию, которую описывает Фредерик Лалу в  книге
«Открывая организации будущего». Но  не спешите следовать
советам, именно для  вас они могут стать фатальными.
В реальной жизни достаточно ситуаций, когда такая, жесткая
и  механистическая, организация труда будет по-прежнему
лучшей».

Григорий Финкельштейн рассказывает, как  подобрать
лучший вид управления для  своей компании и  совершить
переход от  текущей системы к  желаемой. В  книге подробно
разобраны четыре главных типа организаций: автократия,
технократия, меритократия и демократия. Автор также уделяет
внимание двум вспомогательным системам, построенным
на  культуре принадлежности (семья) и  культуре синтеза
(анархия или «бирюзовая организация»). Подробные объяснения
и  приведенные кейсы из  опыта российских и  зарубежных
компаний позволяют понять, какой тип управления подойдет
вашему бизнесу. К примеру, для высокотехнологичных стартапов
крайне важны гибкость и быстрая реакция на изменения, значит,
в  таких организациях будут использоваться системы с  низким
уровнем формализации – автократия или демократия.

«Если вдуматься, этот тезис очевиден: чем выше скорость
изменений, тем меньше жестких правил, иначе не  выжить.
Напротив, относительно постоянная среда делает ненужными
гибкость и  мобильность, а  стабильные механистические
компании могут стать сверхэффективными. Другими словами,



 
 
 

путь к  вершине в  стабильной среде отличается от  пути
в изменчивой».

Большая часть книги посвящена практическим действиям  –
опираясь на  инструкции автора, можно оценить сильные
и  слабые стороны своего бизнеса, определить цель изменений
и  сформировать план трансформации. Для  этого предлагается
использовать четыре рычага: отбор персонала, трансляцию новых
ценностей и программы изменений, улучшение бизнес-процессов
и смену системы управления.

Зачем читать
• Разобраться в разных формах организаций.
•  Провести анализ корпоративной культуры компании

и составить план изменений.
•  Научиться влиять на  ценности сотрудников личным

примером и с помощью изменения бизнес-процессов.

Вы узнаете
•  почему в  России более распространен автократический

метод управления бизнесом, а не демократический;
• почему «бирюзовых» компаний на самом деле не бывает;
• какие инструменты управления могут причинить вред вашей

организации.

«Наиболее успешной окажется та  компания, которая
лучше всего приспособилась к  конкретным условиям, пока
она в  этих условиях остается. Ей нет дела до  общих
принципов и  существования более продвинутых систем,
в  ее ареале они проиграют. Из  этого понятно, что



 
 
 

невозможно глобально выстроить корпоративные культуры
по  эффективности, как  это попытался сделать, например,
коуч и фасилитатор Фредерик Лалу. Он решил рассортировать
организации по  эволюционному принципу, фактически объявив
одни корпоративные культуры худшими и  устаревшими,
а  другие  – лучшими и  современными. Для  любых условий.
Единственное исключение, которое оговорил Лалу,  – это
агрессивная внешняя среда, то  есть хаос, гражданская война.
Если  же на  дворе стабильность, путь один  – в  «бирюзовое»
будущее, что в корне неверно».
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и иное, не подлежат копированию и любому другому исполь-
зованию без разрешения правообладателя. В частности, за-
прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или  элемент станут
доступными ограниченному или неопределенному кругу лиц,
в том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.



 
 
 

 
Прежде всего

 
Впервые об  «Экопси» и  о Григории Финкельштейне я

услышал от коллег из «Европлана» в 2017 г. Они успешно
реализовали совместный проект в области стратегического
развития. Перед ВСК в тот момент стояли важные стратеги-
ческих задачи, которые требовали реорганизации управлен-
ческой структуры и изменения подхода руководителей ком-
пании к организации работы.

Реализация многих стратегических программ подразуме-
вала иной уровень координации ресурсов и атмосферы реа-
лизации, поэтому нам был необходимы консультанты с глу-
бокими компетенциями и успешным практическим опытом
в организационном развитии. Мы ожидали, что реализация
совместного проекта позволит найти правильную формулу
организации внедрения нашей стратегии.

Григорий с командой предложили нам начать с диагно-
стики корпоративной культуры и ценностей. Могу сказать,
что был сильно удивлен, когда большинство сотрудников
определили культуру силы, как доминирующую в компании.
Приняв эти факты как основу, мы начали продумывать ка-
кие аспекты системы управления необходимо совершенство-
вать.

Подход «Экопси» учитывает особенности нашей компа-
нии, ее историю и сложившиеся практики успешного разви-



 
 
 

тия на страховом рынке, а результаты диагностики рассмат-
риваются через призму типологии корпоративной культуры.
Григорий отлично раскрывает этот подход на многих прак-
тических примерах – универсального пути к успеху не су-
ществует. Если вы не понимаете культуру и ценности сво-
ей организации, внешние факторы и свои корневые компе-
тенции, которые помогают развиваться, то внедрение даже
самой модной управленческой технологии может быть губи-
тельным.

Ключевой принцип изменений «Без шаблона» – это прин-
цип «Соответствия». Изменяя что-то в  компании, нужно
быть уверенным, что ваши бизнес цели соответствуют ры-
ночному положению; стратегия соответствует целям; струк-
тура и  система управления соответствуют культуре и  сло-
жившимся ценностям; ваша система мотивации и HR про-
цессы соответствуют уровню формализации и типу взаимо-
действия с сотрудником.

Этот подход позволил нам упростить организационную
структуру, выделить новые функциональные блоки, внед-
рить систему управления эффективностью.

Отдельно выделю роль лидера изменений. Это ключевой
фактор успеха реализации таких проектов. Если со стороны
акционеров и гендиректора нет настоящего запроса на пре-
образования, то проект изменения организации лучше не на-
чинать.

Понимание направлений изменения нашей культуры



 
 
 

от культуры силы к культуре правил и культуре успеха. Это
были серьезные изменения, но они помогли нам принять но-
вую корпоративную стратегию, внедрить в ряде подразделе-
ний элементы Agile-культуры и методологию Safe, повысить
эффективность запуска новых продуктов и сервисов для на-
ших клиентов.

Книга будет полезна практикам – собственникам и топ-
менеджерам. Она дает системный взгляд на вопросы иден-
тификации ценности и культуры, формирует представление
о  ключевых шагах приведения в  соответствие стратегии,
структуры, культуры и процесса компании ее целям.

Сергей Цикалюк,
председатель совета директоров Страхового дома ВСК

Зачем люди пишут книги? Если оставить в стороне же-
лание заработать и  прославиться, то чаще всего  – для  се-
бя. Нормальное желание задать форму своим мыслям, опы-
ту и переживаниям. Порой автор пишет, чтобы другие что-
то узнали, поняли, реже – чтобы делали. Говорить и писать
просто – совсем непросто. Книга «Без шаблона» написана
ясным и чистым языком. Короткие предложения, не пере-
груженные множеством смыслов абзацы. Текст разбит на ко-
роткие части, каждая из которых содержит одну оформлен-
ную мысль, выраженную уже в заголовке. Можно прочитать
все части последовательно, а потом полистать книгу, не тра-
тя время на мучительные воспоминания типа «в какой части
был пример про…».



 
 
 

Но  простота формы не  девальвирует смысл  – она его
обостряет. Григорий разбирает по  кирпичикам сложную
архитектуру организационных типологий. Он то отдаляет
взгляд читателя и показывает масштабное полотно взаимо-
связанных систем, то приближает так, что видно все мель-
чайшие детали.

Книга похожа на набор «лего». Умелые руки могут по-
строить хоть космический корабль. Все детали перед тобой,
все они разложены по методологическим кучкам. Термины,
понятия, практики, яркий сторителлинг, выводы, подсказки
aka «направо пойдешь, коня потеряешь».

У этой книги есть любопытный эффект. Эффект зерка-
ла. Читаешь о других компаниях и видишь себя. Смотришь
внутрь, а сам – снаружи. Этот эффект обычно не достигается
без усилий консультантов извне.

Григорий отучил меня дискутировать о бирюзовых орга-
низациях. Сейчас он нанес очередной удар по теории спи-
ральной динамики: выше – не значит лучше. Чем оконча-
тельно избавил меня от ложной мотивации к построению бо-
лее высоких культур. Теперь будут только целесообразные.
Но можно подобрать бизнес и среду под культуру мечты.

Какую книгу мы считаем хорошей? Которая открыла нам
много нового? Нет. Хорошая книга – та, которая подтверди-
ла собственные выводы, развеяла сомнения. Поэтому я за-
являю – Григорий написал очень хорошую книгу! Для меня.



 
 
 

Михаил Дягилев,
генеральный директор ОАО «Красноярский завод цветных
металлов имени В. Н. Гулидова»



 
 
 

 
1. Введение

 
Каждый руководитель хочет построить лучшую в  мире

компанию. Но что значит лучшую? Какая строительная ор-
ганизация лучше: могучий холдинг, возводящий типовые
кварталы быстро, качественно и  дешево, или  компактная
компания, проектирующая и  строящая уникальные дизай-
нерские здания? Что важнее для софтверной фирмы – об-
разцовая служба поддержки клиентов или опыт разработки
сложнейших систем для крупных заказчиков?

Конечно, единого ответа нет. Вершин успеха много, как и
способов их покорения. В теории это кажется очевидным,
но на практике работает старый миф о двух альтернативах,
двух типах организаций и необходимости выбора исключи-
тельно между ними.

Первый тип  – механистический мир, рай для  бухгалте-
ров и контролеров-роботов и одновременно ад для умных,
свободных, предприимчивых людей. Второй тип  – живая,
семейная, гибкая организация, отзывчивая и непостоянная,
комфортная или ужасная, в зависимости от личных качеств
руководителя.

Механистический мир вышел из  моды, он многим ка-
жется безнадежно устаревшим, неэффективным. А потому
большая часть новых управленческих работ говорит о том,
как его разрушить, чтобы, например, построить уютную «би-



 
 
 

рюзовую» организацию, которую описывает Фредерик Лалу
в книге «Открывая организации будущего». Но не спешите
следовать советам, именно для вас они могут стать фаталь-
ными. В реальной жизни достаточно ситуаций, когда жест-
кая и механистическая организация труда будет по-прежне-
му лучшей.

Вершин успеха много, и не все модные инструменты под-
ходят для них. Даже больше – для каждой вершины нужен
свой путь и  уникальный инструмент. Если вы услышали,
что система Performance management (управление произво-
дительностью) изжила себя, не спешите ее демонтировать.
Для каких-то организаций она и правда могла устареть, но,
возможно, не для вашей.

Какая форма организации будет лучшей для вашего рын-
ка, продукта и персонала, мы постараемся рассказать в этой
книге. А также о правильном подходе к  трансформации –
преобразованию нынешней организации в тот самый идеал.



 
 
 

 
2. Красная линия

для «бирюзовой» организации
 

Я работал с компанией, в которой есть яркая красная ли-
ния. Не та, про которую говорят хмурые политики и воен-
ные, а настоящая, нарисованная на полу и стенах. И если вы
хотите зайти на производство, придется полностью раздеть-
ся, пересечь в  таком виде «красную линию», надеть спец-
одежду. Таким же образом нужно вернуться, только добавит-
ся еще рентгеновский аппарат. Ничего не поделаешь – ком-
пания перерабатывает золотоносную породу и  производит
слитки драгоценного металла высокой пробы. Если убрать
«красную линию», то даже без  умысла, с  пылью на  обуви
и одежде, можно вынести очень много золота. Не говоря уже
об обычном воровстве.

Генеральный директор компании  – человек замечатель-
ный, очень свободный, яркий, ориентированный на людей.
Он с командой пришел реализовать благородную задачу: по-
мочь построить «бирюзовую» организацию  – креативную,
комфортную для работников и живую. Но когда я побывал
на производстве, увидел «красную линию» во всей красе, то
сказал: «Коллеги, ваше стремление вызывает большое ува-
жение. Но  “бирюзовая” организация может быть на одних
предприятиях, а “красная линия” – на других. “Бирюзовая”



 
 
 

организация, которая рассчитана на полное доверие, не мо-
жет сосуществовать с “красной линией”. А линия – это ваше
ежедневное правило; ее невозможно убрать из-за специфики
производства. И нужно строго контролировать, иначе все зо-
лото окажется на улице. А это невозможно для “бирюзовой”
организации, в которой нет даже формальной иерархии».

К  счастью, они поняли меня и  отказались от  губитель-
ной идеи. Но противоположных примеров гораздо больше:
слишком часто передовые управленцы воспринимают орга-
низацию, в которой работают, как галеру и хотят превратить
ее в нечто «бирюзовое». Но если капитан галеры, которая пе-
ревозит рабов, с гребцами-каторжниками, попытается уста-
новить «бирюзовые» порядки, все закончится плохо. Пер-
вым делом после освобождения рабы и каторжники сокра-
тят иерархию – выбросят за борт надсмотрщиков и самого
капитана. Но и после этого «бирюзовой» галеры не получит-
ся: скорее всего, из рабов выделятся новые господа. Или ко-
рабль затонет.

Причина в  том, что конкретные люди и  системы могут
быть не  готовы к  новым отношениям. Галера  – классиче-
ская иерархическая система. Это корабль, где кто-то наверху
и смотрит на солнце, а кто-то в трюме и тянет весла. Такая
система не может быть «бирюзовой». Для «бирюзовой» орга-
низации требуется совсем другой корабль, более современ-
ный и умный. И чтобы им могли управлять всего несколько
членов экипажа: например, предельно автоматизированная



 
 
 

яхта, где действительно хорошие условия.
Но  представьте, что нужно доставить ценный груз, а  в

бухте стоят два корабля: прекрасная моторная яхта и арха-
ичная галера. Возле белой яхты выстроились десять чело-
век умелого экипажа с голливудскими улыбками и планше-
том для управления судном. Рядом с  угловатой весельной
галерой стоят суровые надсмотрщики и гребцы, закованные
в кандалы, – два десятка угрюмых жилистых силачей. Вме-
сто пульта управления они предлагают вам свисток для ко-
манд и капитанский хлыст для доходчивости. Как доставить
груз – ваше дело. Можете выбрать любой из двух кораблей,
можете перемешать экипажи, главное – получить результат.
Готовы выбирать? Не спешите: а вдруг в этом районе нет топ-
лива для яхт? И какой тогда экипаж лучше справится с за-
дачей?

Универсального пути к успеху не существует. Не всегда
передовая система управления и квалифицированный пер-
сонал будут самыми эффективными, очень многое зависит
от внешних условий. И когда нет альтернативы галере, уме-
ние обращаться с  кнутом или  веслом важнее, чем знание
бортового компьютера.

Итак, почему не  всегда следует делать организацию от-
крытой, демократичной, живой – «бирюзовой» по Лалу? Во-
первых, ее системы и персонал могут быть не готовы к рабо-
те в «бирюзовой» организации. А во-вторых, внешняя среда
может сделать подобные организации неэффективными.



 
 
 

 
2.1. Организационные условия

зависят от внешней среды
 

Еще в  начале 1960-х гг. начались разработки теорий
управления, которые утверждали, что организация – не тво-
рец обстоятельств, а их жертва. Или бенефициар, как полу-
чится. Генри Минцберг назвал это «школой позиционирова-
ния». Сторонники такого подхода указывают на зависимость
компании от  изменчивости окружающей среды. В  частно-
сти, чем выше скорость изменений, тем меньшую форма-
лизацию организация может себе позволить. То есть измен-
чивая внешняя среда делает слишком консервативные ор-
ганизации неэффективными – они не успевают реагировать
на угрозы.

Если вдуматься, этот тезис очевиден: чем выше необходи-
мая скорость изменений, тем меньше жестких правил, иначе
не выжить. Напротив, относительно постоянная среда дела-
ет ненужной гибкость и мобильность, а стабильные механи-
стические компании могут стать сверхэффективными. Дру-
гими словами, путь к вершине в стабильной среде не такой,
как в изменчивой.

Необходимая скорость изменений – один из важнейших
факторов жизни компании. Его нужно оценивать очень точ-
но, ведь незначительное событие для одной компании может
оказаться катастрофой для другой. Запомним важное пра-



 
 
 

вило: скорость изменений – это отношение времени, которое
необходимо, чтобы внешняя среда существенно изменилась,
ко времени выпуска данной организацией продукта.

У  компании Apple много разных продуктов,
но считать придется по каждому отдельно. Например,
продуктом будет условный «айфон 111» и  его
жизненный цикл  – от  старта разработки до  момента,
когда его прекратили выпускать.

Важно: Apple не  собирает смартфоны, компания
лишь управляет их жизненным циклом, в  котором
выпуск далеко не  первая стадия. При  этом многое
зависит от предыдущих этапов. Например, если рынок
начнут завоевывать гибкие смартфоны, а  у компании
Apple не  окажется прототипа премиальной гибкой
модели, то потери неизбежны. Ведь если следующий
условный «айфон 112» не  будет гибким, когда
в премиум-сегменте, для которого он предназначен, это
станет стандартом, то уже не важно, что предыдущий
«айфон 111» был хитом и  до сих пор замечательно
выпускается. Но «айфон 112» будет гибким, если только
дизайнеры Apple разрабатывают его уже сейчас, а через
полгода компания его выпустит. Иначе она потеряет
рынок.

У  конкретной модели айфона время изменений
на  рынке два-три года. А  время жизни продукта  –
пять лет, т.  е. почти в  два раза больше. Это значит,
что компания не может себе позволить очень большой
формализации.



 
 
 

Компания Foxconn тоже участвует в жизни айфонов,
она их собирает до  полумиллиона штук в  день
для  Apple. И  у нее время выпуска продукта  –
пара секунд, если добавить время на  настройку
оборудования под новую модель. А скорость изменений
на рынке та же, даже меньше. Ведь это Apple зависит
от  конъюнктуры, а  у Foxconn жесткий контракт.
Поэтому последняя может позволить себе невероятный
уровень формализации. Две секунды, деленные на пять
лет, – это очень мало!



 
 
 

 
2.2. Формализация и сложность
бизнеса определяют требования

к квалификации персонала
 

Если жесткие правила сковывают компанию, лишают ее
гибкости, то не проще ли свести формализацию до миниму-
ма? Можно ли вообще обойтись без формализации, чтобы
не терять гибкости?

Можно, если руководитель способен лично управлять
всем процессом. Тогда он сумеет обойтись без регламентов
и рассказать каждому, даже не очень квалифицированному,
сотруднику его задачу, проследить за ее выполнением, полу-
чить обратную связь. Однако так работает лишь простой биз-
нес. Можно лично контролировать автомастерскую, но авто-
завод уже не получится.

Формализация – это тоже часть пути к вершине, она поз-
воляет разбить сложный бизнес на более простые участки.
Руководителю незачем держать полный процесс в голове –
все расписано в регламентах, правилах и инструкциях. И по-
ка ситуация стабильная, пока не  требуются серьезные из-
менения, такая организация будет эффективной – переход
к технократической структуре экономит средства.

Ведь когда мы формализовали бизнес и упростили каж-
дый этап, не требуется от персонала высокая квалификация.



 
 
 

Значит, можем нанимать более дешевых работников. И неза-
чем слишком заботиться об их сознательности: теперь мы
можем не уговаривать, а заставлять всех точно соблюдать ин-
струкции – прямо или через выполнение регламента. «Если
действуешь так-то, ты работаешь, а не так – не работаешь.
Все выполнил правильно – получаешь премию, нарушил –
не получаешь». Нужно ставить четкие рамки.

Да, теоретически можно отбирать и  на простые участ-
ки только сознательных кандидатов, которые будут работать
добросовестно без принуждения. Но это ненужные расходы:
ведь очевидно, что на рынке труда несознательных и созна-
тельных в сумме больше, чем одних сознательных. И выгод-
нее не тратить силы на такой отбор, а нанимать любых и вы-
гонять нарушителей.

Формализация экономит деньги, но она подходит не каж-
дому бизнесу. Например, не получится разбить на простей-
шие части разработку сложного программного обеспече-
ния, без квалифицированных программистов не обойтись.
А квалифицированных или дефицитных работников нельзя
только принуждать, в том числе с помощью формализации.
Попробуйте сегодня заставить айтишника что-то сделать –
встанет и уйдет к тому, кто «не напрягает». А хирурга застав-
лять никто и не пытается – кто будет отвечать за результат?

Получается, если бизнес достаточно сложный, он лиша-
ет нас возможности нанимать дешевых и несознательных ра-
ботников, конвейер не будет эффективным. А с квалифи-



 
 
 

цированными сотрудниками лучше работают правила и ин-
струкции, менее жесткие и дающие больше свободы, т. е. вы-
сокая квалификация персонала делает экономически невы-
годным принуждение. Поэтому и  в оперативном управле-
нии, и в формализации приходится переходить от принуж-
дающих инструкций к помогающим, об этом мы поговорим
ниже.

Но нужно учитывать, что, как и скорость изменений, ква-
лифицированность персонала  – категория не  абсолютная,
а  относительная. Она определяется как  требуемое время
для подготовки работника. Когда-то компьютерами заведо-
вали лишь некоторые ученые, а сегодня «оператор ЭВМ» –
рабочая профессия.



 
 
 

 
3. Какими бывают организации

 
Итак, внешние обстоятельства задают условия жизни ор-

ганизации. Важны изменчивость среды, тип бизнеса и ква-
лификация персонала, которая, в свою очередь, определяет-
ся сложностью и формализацией бизнеса.

У  каждой организации индивидуальное сочетание этих
факторов и свой путь к росту эффективности. Если темпы
изменений среды низкие, а для подготовки работника доста-
точно двух недель, то эффективным будет фордовский кон-
вейер. А если рынок изменчивый и люди нужны невероятно
квалифицированные, требуется принципиально другая си-
стема. Управлять яхтой следует совсем не так, как автозаво-
дом или галерой.

Кроме того, организации могут по-разному строить путь
к вершине. Одни станут меняться, чтобы лучше приспосо-
биться к  внешним обстоятельствам, подстроятся под  них
и добьются успеха. А другие предпочтут максимально «со-
хранить себя», но перейти на более комфортный рынок, т. е.
изменить внешние условия.



 
 
 

 
3.1. На одном рынке могут

быть эффективными
разные бизнес-модели

 
Рынок велик, поэтому иногда вместо больших изменений

организации проще найти сегмент, в котором она окажет-
ся эффективной. Если галера проигрывает яхте, может, ей
не пытаться стать «бирюзовой», а поискать другую бухту?

Так поступил наш клиент Виктор, талантливый и пред-
приимчивый бизнесмен. Виктор еще до кризиса 2008 г. по-
строил успешную розничную сеть в  жесткой автократии.
Каждый его магазин возглавлял компетентный, лояльный
и ответственный менеджер, вся сеть давала хорошие деньги.
А потом пошли убытки.

Когда Виктор начал искать причину, то выяснил: эти «ло-
яльные менеджеры» воруют. Они лично для него оставались
по-прежнему лояльны, и каждый не так много брал, но в сум-
ме для всей розничной сети это был значительный ущерб.

От очевидного решения, которое мы предложили, он от-
казался. Ему не  понравилась идея строить технократию:
«Что, мне начинать писать правила, устраивать проверки,
налаживать систему контроля – все это? Нет, я не  готов».
И поступил так же жестко и властно, как привык, – продал
бизнес.



 
 
 

Но  предпринимательская жилка и  энергия у  него оста-
лись, а  денег добавилось. И  сохранилось здание главного
офиса с небольшой двухэтажной пристройкой, которую Вик-
тор решил перестроить в 23-этажный офисный центр.

Это был его первый подобный проект, ему пришлось ис-
кать нужных специалистов, в том числе из новой сферы, тех,
которые могли согласовать все с властями. Но в итоге Вик-
тор не только добился успеха, но и не захотел останавливать-
ся – построил второй офисный центр, потом третий, пятый.
Компания росла.

И когда она разрослась до 300 человек, Виктор сказал: «Я
опять не могу ее контролировать. И что мне делать? Все-
таки начинать строить систему планирования, контроля, всю
эту жесткую конструкцию, от которой я отказался раньше?
Нет. Я могу это выстроить, и это будет давать деньги, но я
в такой компании работать не хочу».

Он снова пришел в  «ЭКОПСИ», был коучинг с  нашим
управляющим партнером, они думали о вариантах вместе.
И  Виктор решил: «Я продам собственного генподрядчика
и буду нанимать его же на свои площадки как независимо-
го. Хотя он мне будет частично принадлежать, я уже не буду
им заниматься, и прибыль он будет давать не мне. И найму
другого подрядчика, если первый будет недостаточно хоро-
шо работать». Потом то же самое он сделал с проектирова-
нием и другими частями бизнеса. Он придумал правило: «Я
буду расти, но в моей компании будет всегда не больше ста



 
 
 

человек». И обеспечил невероятный рост бизнеса, постоян-
но избавляясь от необязательных частей.

А  другой наш клиент, Николай, выбрал противополож-
ный путь. Он также вышел из строительного автократиче-
ского холдинга. Но в какой-то момент понял: «Нет, так боль-
ше нельзя работать. Сейчас мы находимся на другом рын-
ке, на  рынке массового строительства. Мы не  выдержим
без жесткой системы контроля, планирования, без отстроен-
ных процессов». И холдинг перешел к технократии.

Очевидно, что Виктор и Николай пошли двумя разными
путями. Каждый сделал свой ход. Виктор сумел отделиться
от организации и с частью команды основал новый бизнес,
в котором реализовал свои сильные стороны на ином рынке.
Напротив, Николай остался с прежней компанией на том же
рынке, но перестроил и организацию, и себя самого под эф-
фективные правила работы.

Сегодня обе организации успешно существуют на одном
рынке строительства. Компания Николая крупнее, разви-
вается с большей планомерностью и может позволить себе
меньшую рентабельность. Но у Виктора проекты короче, ме-
нее рискованные, более надежные и прибыльные. Что из это-
го лучше? Кому что нравится. Один человек любит гоноч-
ные машины за скорость, а другой – джипы за проходимость.
И эти автомобили нельзя сравнивать, оба хороши.

Заметим, Виктору пришлось продавать части бизнеса
и  искусственно сдерживать рост, а  Николай трансформи-



 
 
 

ровал компанию под увеличение оборотов. Они поднялись
на разные вершины успеха, оставаясь на одном рынке.



 
 
 

 
3.2. Локальная иерархия культур

 
Высокий интеллект и богатый внутренний мир мало по-

могут человеку, который забрался в африканскую реку. Кро-
кодил, скорее всего, попытается съесть эту недостижимую
для него вершину эволюции – человека – с высокой вероят-
ностью успеха. А если вести речь не о победе, а о живучести,
то можно вспомнить обо всеми любимых тараканах. Нужно
приложить много усилий, чтобы извести этих древнейших
эволюционных аутсайдеров из жилища человека. Более того,
ученые говорят, что они как вид переживут даже ядерный
апокалипсис.

Те же правила работают и в мире организаций. Наиболее
успешной окажется та компания, которая лучше всего при-
способилась к конкретным условиям, пока она в этих усло-
виях остается. Ей нет дела до общих принципов и существо-
вания более продвинутых систем, в ее ареале они проиграют.

Из этого понятно, что невозможно глобально выстроить
корпоративные культуры по эффективности, как это попы-
тался сделать, например, коуч и фасилитатор Фредерик Ла-
лу. Он решил рассортировать организации по  эволюцион-
ному принципу, фактически объявив одни корпоративные
культуры худшими и устаревшими, а другие – лучшими и со-
временными. Для любых условий. Единственное исключе-
ние, которое оговорил Лалу, – это агрессивная внешняя сре-



 
 
 

да, то есть хаос, гражданская война. Если же на дворе ста-
бильность, путь один – в «бирюзовое» будущее, что в корне
неверно.

Как мы видели на примере галеры или двух разных стро-
ительных компаний, в мире организаций все сложнее. Есте-
ственная корпоративная культура для ИT – «культура успе-
ха», то есть гибкая командная работа специалистов высокой
квалификации. Такая команда понимает, что требуется кли-
енту, и под общим руководством проджект-менеджер само-
стоятельно распределяет задачи, определяет, сколько време-
ни у кого какая задача займет, выстраивает план выполнения
проекта. А через некоторое время подводит итоги: решает,
кто успел больше, а кто меньше, и перераспределяет зада-
чи. Обычная ситуация в таких командах – если разработчик
напортачил в своей части кода, из-за чего начинаются ИT-
запросы на поддержку, он же лично поддерживает этот код,
получает обратную связь от пользователя. Культура успеха
не карает за ошибки, а потому каждый сотрудник стремится
расширить границы компетенции, ведь это увеличивает его
рыночную стоимость, а когда он ставит себе амбициозные
цели, но что-то не получается, его никто не наказывает.

Но можно ли быть крайне эффективным в передовой сфе-
ре, например ИT-технологиях, и  при этом оставаться ме-
ханистической системой, «технократией»? Вполне. Множе-
ство филиппинских и индийских компаний, которые специа-
лизируются на услугах техподдержки, организованы именно



 
 
 

так. Десятки тысяч сотрудников по скрипту отвечают на во-
просы. У каждого служащего на стуле прикреплен датчик,
который показывает, на рабочем месте находится ли чело-
век – формально для того, чтобы на отсутствующего не пе-
реключали звонки. Но если сотрудник отсутствует больше
десяти минут в день, ему начисляются штрафы.

И  такие компании точно на  локальной вершине  – «би-
рюзовые» организации никогда не смогут составить им кон-
куренции по  цене. Ведь жесткая формализация позволяет
ИT-технократиям нанимать персонал не очень квалифици-
рованный и потому менее дорогой, в этом они не отличаются
от автозавода.

В фирмах информационных технологий можно отыскать
даже успешные автократии  – именно так нередко органи-
зованы ИT-компании, которые входят в  крупные холдин-
ги. Головные структуры могут позволить себе переплачивать
за «податливость» исполнителей, а потому жестко диктуют
свои пожелания без лишних формальностей и хорошо пла-
тят за исполнение.

Но мы помним, что изменчивость организации и требуе-
мая квалификация персонала в значительной мере влияют
на ее эффективность в конкретных условиях. На практике
изменчивость можно представить как уровень формализа-
ции, высокий или низкий. А требуемая квалификация пер-
сонала выражается в типе взаимодействия с сотрудниками –
принуждающий или помогающий. Так мы получаем четыре



 
 
 

основных вида организаций и два дополнительных, которые
будут наиболее эффективными в своем «квадрате» графика,
представленного на рисунке 1.

О технократии мы уже упоминали – это именно тот «ме-
ханистический ад», который обличают сторонники «бирю-



 
 
 

зовых» теорий. Но он не случайно доминировал на Западе
вплоть до Второй мировой войны.

Да, технократические компании – это организации с низ-
ким темпом изменений из-за высокой формализации и низ-
кой квалификацией основного персонала. Но  управление
процессом несложное – выгонять работников легко, на про-
изводстве работает условный или настоящий конвейер, где
каждый прикручивает свои «три гайки». Ни от кого ничего
не зависит, никому нет дела до душевного комфорта работ-
ников. Это невероятно надежная система, которая умеет де-
шево и быстро наполнять рынок достаточно качественными
товарами или услугами. И пока рынок стабилен и не насы-
тился, ничто не может с ней сравниться по эффективности.

Но когда требования к персоналу по-прежнему невысо-
кие, а  стабильность исчезает, на  вершине оказывается ав-
тократия. Действительно, если работники справляются да-
же неквалифицированные, но все вокруг быстро меняется,
как лучше поступать? Как в армии. Вся власть у командира,
он приказал – все побежали! Минимальная формализация,
высокая гибкость, работники не задают лишних вопросов,
не рассуждают, как надо, они просто бегут, куда сказал ру-
ководитель.

Меритократия и демократия – корпоративные культуры,
которые наиболее эффективны при высоком уровне мастер-
ства персонала и, соответственно, низкого или высокого вли-
яния изменений. Они используют помогающий стиль взаи-



 
 
 

модействия с сотрудником и такой же принцип управления.
Если регламенты в технократии и приказы директора в ав-

тократии были инструментом принуждения, то в меритокра-
тии (другое название  – «культура успеха») основная зада-
ча правил – помогать людям. Больше содействовать работе
и стандартизировать процессы, а не наказывать и приказы-
вать.

Жесткие правила сковывают сотрудников. Они бесполез-
ны и даже вредны, когда бизнес сложный, а внешняя сре-
да изменчива. Но квалифицированный работник обычно бо-
лее зрелый, он и  не нуждается в  принуждении. Разумеет-
ся, в критических местах остаются небольшие «красные ли-
нии» – есть обязательные и рекомендуемые правила.

Взамен у  компании растут требования к  сотрудникам.
Люди должны хотеть большего, организации живут за счет
этого. Врачи должны спасать жизни, менеджеры по прода-
жам – больше продать, это «большее» всегда свое в разных
организациях. Кто-то хочет обеспечить лучший сервис, кто-
то – придумать инновационный продукт… Но если человек
будет иного склада и попытается «просто жить» внутри этих
достаточно широких ограничений, у него не получится, си-
стема не позволит. А менеджерам меритократии нужно обес-
печивать бесперебойное функционирование системы из до-
статочного количества самостоятельных людей, то есть ра-
бота управленцев меняется.

Если же бизнес остается сложным, но меняется значитель-



 
 
 

но быстрее, то стиль управления еще дальше уходит в об-
ласть помогающего с  меньшей формализацией. Возникает
тип организации, лучшее название для которой – демокра-
тия. Другое устоявшееся название – органическая компания,
культура возможностей.

Различие между меритократией и  демократией можно
увидеть при сравнении медицины и ИT-технологий. Напри-
мер, и хирургия, и ИT-стартап используют персонал очень
высокой квалификации. Но хирургия принципиально не из-
менилась за последние 20 лет, и уж точно значительно мень-
ше, чем за то же время сфера ИT-технологий. Да, появля-
ются новые приборы, препараты, но основное осталось неиз-
менным: как были главными инструментами руки хирурга
и понимание, что ты ими делаешь, так и остались. И специ-
алисты нужны очень квалифицированные.

Иное дело – ИT-стартап. Высокая квалификация, непре-
рывные изменения и  минимальная формализация  – залог
успеха таких компаний. И  если для  передового хирурги-
ческого центра лучше всего подходит меритократия, то
для стартапа – демократия. В таких компаниях высококва-
лифицированные люди распределяют задачи между собой,
сами определяют временны́е рамки. Им никто не  пишет
скриптов и не составляет никаких планов.

Как  мы видим, представление, что ты либо в  механи-
стическом аду, либо в ситуации полной свободы, неверно.
Противоположностью технократиям являются не обязатель-



 
 
 

но организации из очень квалифицированных, неуправляе-
мых и неформализованных людей, которые в 60-х годах на-
зывали «органическими». Вариантов гораздо больше.

В  строительной области выбор не  ограничен
автократией и  технократией. Есть примеры, когда
в  этом  же сегменте рынка эффективно работают
организации меритократические.

Это компании, которые специализируются
на  юридической очистке площадок. Они недорого
приобретают участки, на  которых по  закону
нельзя строить по  разным причинам. Затем
проходят все процедуры согласований, «чистят» их
и продают значительно дороже под застройку. Обычно
этим занимается команда из  одного-трех очень
квалифицированных специалистов. И это классическая
меритократия.

В  строительной области есть и  демократические
элементы – это, конечно, хорошие архитектурные бюро.
Но  не те, что создают проект под  одного клиента,
и  не те, что перерабатывают некий входной материал
в  стандартный выходной. Нет, демократическое
архитектурное бюро каждый раз пытается совершить
прорыв. Разумеется, при  совершении прорыва
сотрудники готовы слушать друг друга и  давать
обратную связь.

Конечно, среди архитектурных бюро есть
организации и  в культуре успеха, в  которых
руководитель управляет группой помощников. И  в



 
 
 

культуре правил, в которых специалисты обрабатывают
сравнительно однотипные заказы, зато очень быстро
и  эффективно. И  в культуре силы, где доминирует
один лидер  – гений, а  остальные на  побегушках. Все
это есть. Но  лучшие архитектурные бюро, конечно,
демократические.



 
 
 

 
3.3. Пост- и доорганизационные

структуры
 

На рисунке 1 есть еще две культуры, которые мы не от-
носим к основным. Дело в том, что уровней формализации
не два, а три.

1.  Высокий уровень  – закреплены полномочия, ответ-
ственность и методы действий.

2. Низкий уровень – закреплены только основные полно-
мочия и ответственность.

3.  Очень низкий или  отсутствующий  – даже основные
полномочия и ответственность не закреплены, а определя-
ются традицией и негласными договоренностями.

При очень низком уровне формализации о существова-
нии организации можно говорить лишь условно. Да, такие
коллективы есть, и в немалом количестве, но можно ли их
считать настоящими организациями?

Посторганизационная культура, которую будем называть
культурой синтеза или анархией, – это сверхдемократичная
форма организации, в  которой нет никакого руководства,
но компания добивается своих целей. Таких компаний чрез-
вычайно мало, и они больше всего подходят под определе-
ние «бирюзовых» по Лалу.

Гораздо больше примеров другой культуры. Это доорга-
низационные структуры, они имеют все формальные при-



 
 
 

знаки организации, но, по сути, не являются таковыми.
Такую форму называют «культурой принадлежности»

или «семейной организацией». Ее родовой признак заклю-
чается в том, что невозможно сказать, кто чей руководитель.
Все как в семье: нет работающих правил, и мы не составляем
их не потому, что работники сознательные, а потому, что мы
всех любим. Никого не увольняют за плохую работу, ведь я
не выгоню сына из дома, какие бы низкие оценки он ни при-
нес из школы.

В культуре принадлежности работает немало некоммер-
ческих и семейных организаций на Западе и множество го-
сударственных организаций в России. Но я видел семейные
компании даже в ИT-технологиях. Они бывают двух типов.
Первый  – стартапы, которые решили попробовать. А  вто-
рой тип – организации, близкие к государству, или те, кото-
рые могут не бояться конкуренции по каким-то причинам.
Их общий яркий признак  – любые изменения восприни-
маются как непереносимые. Настолько непереносимые, что
они считают лучшим выходом из трудной ситуации страте-
гию: «Сжаться и не реагировать, а адаптироваться все равно
не успеем».



 
 
 

 
3.4. В одной организации может

сосуществовать несколько культур
 

Перед тем как  мы начнем подробно разбирать каждую
корпоративную культуру, ее инструменты и условия эффек-
тивности, необходимо сделать важное замечание. Да, есть
четыре основных вида корпоративных культур и два допол-
нительных, но конкретная организация не обязательно в точ-
ности соответствует какой-то одной из  них. Гораздо чаще
в компании сосуществуют сразу несколько культур.

Обычно руководство на одну ступень культуры «выше»
подчиненных, ведь каждый новый уровень – это дополни-
тельная степень свободы и самостоятельности. Руководитель
всегда более свободен, именно в этом суть разделения на-
чальника и подчиненных. Однако слишком большой «куль-
турный разрыв» между руководством и сотрудниками опа-
сен, это ослабляет организацию – нельзя отрываться от кол-
лектива.

Кроме того, целые подразделения в одной компании мо-
гут быть организованы по-разному. И  это оправданно, ес-
ли рассматривать их как относительно самостоятельные биз-
нес-единицы. Требования к  ним разные, как  и ситуации,
в которых они находятся, отличаются и культуры. Обычно
ярче всего различаются производство и продажи.

Культуре организации не обязательно быть однородной,



 
 
 

она может состоять из элементов разных культур. Но, как и
в колористике или геральдике, требуется мера и вкус, раз-
нообразия не должно быть очень много, и все должно соче-
таться.

В этом корень знакомой многим менеджерам проблемы.
С одной стороны, есть объективный запрос подразделений
на разные культуры: кто-то эффективнее работает при жест-
кой формализации, а кто-то – при большей самостоятельно-
сти. А с другой стороны, если подразделения различаются
слишком сильно (больше чем на одну ступень), неизбежны
конфликты – подразделения будут говорить на разных язы-
ках.

Я видел организации, которые выстроили корпоративную
культуру, больше всего похожую на старую советскую кле-
енку – тут одно, там другое, яркие красные цветы на голу-
бом фоне с зелеными пятнами. Разумеется, такое многоцве-
тье работает не очень хорошо. Все должно быть гармонично:
один-два-три цвета.

Но  когда культуры подразделений отличаются лишь
на один уровень, у них очень много общего. Например, если
в одном технократия, а в другом меритократия, то и у тех, и у
других достаточное количество правил и регламентов, кото-
рым они должны подчиняться. Но одних оперативно нака-
зывают за ошибки, а с других требуют результат. Конечно,
это две разные системы. Один скорее несет ответственность
за результат, но не за каждое действие, а другой скорее от-



 
 
 

вечает за конкретное действие, но не за конечный результат.
Они, разумеется, отличаются. Но не настолько, чтобы не по-
нимать друг друга.

И  если в  одном подразделении автократия, а  в другом
технократия, в обоих работают некие правила и регламен-
ты, у того и другого достаточно жесткая организация. Разни-
ца в том, что первым отдает указания руководитель каждые
два часа, а вторые живут в условиях постоянно действующих
правил. И у одних деятельность более постоянная, у других
менее. Когда кому-то из автократии что-то требуется от тех-
нократического соседнего подразделения, он понимает, что
надо обратиться к правилам и процедурам. А когда что-то
нужно сотруднику системы технократии, он действует через
руководителя-автократа.

Они живут в похожих ситуациях, им не тяжело контакти-
ровать. Кроме того, поскольку руководство находится в бо-
лее высокой культуре и пока подразделения в соседних куль-
турах, все вполне решается на уровне руководителей.

Но если одна часть организации живет в семейной культу-
ре, а другая – в демократии, ничего хорошего не будет. Если
они попробуют найти общий язык, то просто не смогут. По-
этому если культуры подразделений отличаются очень силь-
но, то необходимо строить «Великую Китайскую стену». Вза-
имодействия – почти как с внешним миром.

В  фармацевтических компаниях обычно три
основных группы подразделений. Первые занимаются



 
 
 

научными исследованиями и  разработками, вторые
производят лекарства, третьи их продают. И  это три
разных мира.

Обычно между этими мирами стоит очень жесткая
«Великая Китайская стена». Человек из  одного
подразделения никогда не  перейдет в  другое. Они
общаются как  независимые компании. И  конечно,
имеют разную организационную культуру.

Подразделения, которые занимаются научными
исследованиями и  разработками, существуют
в  культуре возможностей или  успеха. Они крайне
свободны, никто их не  может заставить, а  роль
формализации однозначно помогающая.

Производство лекарств, напротив, жесткий, сильно
принуждающий и  ограничивающий тип организации.
Очень строгие стандарты качества и гигиены, малейшие
отступления расцениваются как  чрезвычайные
ситуации с соответствующим наказанием.

А  те, кто занимается продажами, располагаются
где-то посредине. С  одной стороны, у  них есть
утвержденные планы продаж, которые должны
выполнять. Поэтому они ведут разнообразную
деятельность достаточно свободно. С  другой
стороны, государственное регулирование продаж
в  фармацевтике растет во  всем мире, поэтому
они активно закрепощаются. Появляется больше
стандартов, GPS, жесткий контроль поведения – часто
они не  имеют права сказать ни  слова за  пределами
скрипта.



 
 
 

 
3.5. Матрица структур

и эффективность организации
 

Генри Минцберг в книге «Структура в кулаке: создание
эффективной организации» иллюстрирует, как  конкурент-
ное окружение влияет на эффективность.

Эта матрица показывает, что важнейшие вопросы
для оценки конкурентной среды – сложность бизнеса и его
изменчивость. От чего же зависит, какой должна быть эф-
фективная организация? От  того, в  каком конкурентном
окружении она находится и какую стратегию она выберет.
Как мы уже говорили, ситуации бывают разные, а потому нет
решения, которое подходит всем и всегда.

Итак, для планирования нам следует ответить на два во-



 
 
 

проса. Вопрос первый: мы собираемся работать на стабиль-
ном рынке или  на рынке, который непрерывно меняется?
Популярный тезис: «Сегодня все меняется очень быстро»
не  годится в  качестве ответа. Да, считается, что изменчи-
вость среды непрерывно растет, но, с другой стороны, и ско-
рости производства растут – в наше время сдаются послед-
ние бастионы медлительности. Миланский собор возводи-
ли почти шесть веков, современное массовое строительство
сдает объекты за несколько месяцев, и на подходе техноло-
гии, в соответствии с которыми будут строить индивидуаль-
ные дома за несколько часов. Другими словами, мир меня-
ется, и технологии меняются так же быстро.

Вопрос второй: мы планируем конкурировать за счет вы-
сокой квалификации персонала или  за счет эффективной
организации больших групп людей? И это принципиальный
выбор. Потому что, с одной стороны, когда у вас квалифици-
рованный персонал, вы не можете позволить себе обращать-
ся с людьми как с ресурсом. Вам приходится очень бережно
относиться к каждому. С другой стороны, когда вы живете
за счет эффективной организации больших групп людей, на-
оборот, ваша задача – обеспечить максимальную взаимоза-
меняемость работников.

Например, есть организации, которые занимаются прода-
жей сложных продуктов – корпоративных банковских про-
дуктов, ИT-решений или  автомобилей премиального сег-
мента (Mercedes, BMW, Range Rover, Ferrari). Что главное



 
 
 

в таких продажах? Главное – каждый продавец должен иметь
достаточно свободы и быть мастером своего дела. Иначе он
ничего не продаст.

Продавцы сложных продуктов должны устанавливать ин-
дивидуальный контакт с каждым клиентом, понимать, что
ему нужно, подбирать услуги или товары под него. Девуш-
ке на красных каблуках даже на тест-драйве должны показы-
вать не черного цвета машину, а красного, поскольку тогда
вероятность продажи увеличивается в десять раз.

Все работает иначе в массовом сегменте. Например, авто-
мобилей компании Hyundai продается гораздо больше, чем
компании Mercedes, и людей, которые продают и обслужива-
ют южнокорейский бренд, гораздо больше, чем у немецкого
авто. Но маржа на продажах корейской марки намного ниже,
а потому дилер Hyundai не может допустить, чтобы продавец
тратил три-четыре часа на общение с потенциальным поку-
пателем. А для дилеров Mercedes такое время – норма.

Задача массового сегмента – отгрузить определенное ко-
личество машин в смену. Не тратить время на то, что не нуж-
но, особенно когда выходит хитовая модель вроде кроссове-
ра Hyundai Creta. Задача – отгружать и отгружать, не тра-
тить времени больше необходимого, все четко по техноло-
гии. При этом штат обновляется, сеть салонов растет, но все
должно работать как часы.

С принципиальной разницей в продажах мы сталкиваем-
ся ежедневно – каждый покупает продукты. С одной сторо-



 
 
 

ны, мы можем отправиться на рынок, где продавец нас пер-
сонально обслужит, даст попробовать и объяснит, чем од-
ни помидоры лучше, а другие хуже. И там можно даже вы-
брать любимого продавца, который все делает лучше осталь-
ных. Но, с другой стороны, в сетевом магазине продукты бу-
дут, скорее всего, дешевле. При этом в крупнейшей сетевой
структуре Walmart работает почти 3 млн человек. И понят-
но, что сети Walmart приходится организовывать этих людей
совершенно по-другому, чем тем, кто продает что-то преми-
альное, и действовать быстро – человек в сетевом магазине
работает в среднем три-четыре месяца.

Продажи в культуре силы – это чаще всего крупные кор-
поративные продажи, где сотрудник не  в состоянии спра-
виться со  всеми задачами в  одиночку. И  тогда квалифи-
цированный продавец-лидер, который отвечает за отноше-
ния с условными «Газпромом» или «РЖД», руководит де-
сятком помощников. Рядовые сотрудники пишут коммерче-
ские предложения, отслеживают поставки или делают что-
то вспомогательное. Но в любой момент кто-то из «Газпро-
ма» может позвонить продавцу-лидеру, а он переведет зада-
чу в простой приказ: «Мухой лети туда-то и сделай то-то.
И незачем тебе думать и сомневаться: я пообщался с Васи-
лием Ивановичем, все уже обсудили. Езжай и делай».

В такой же ситуации существует другое решение – демо-
кратия. Если клиент очень значительный, бывает, что один
человек даже «единым окном» не в состоянии оставаться,



 
 
 

и помощники-исполнители не решат проблему – требуется
сыгранная команда квалифицированных специалистов, ко-
торые совместно обслуживают клиента. Один проконсуль-
тирует его о  финансовых условиях, с  двумя другими раз-
ные представители клиента поделятся своими потребностя-
ми, еще один член команды лучше всего пишет предложе-
ния. И они обеспечивают большие стратегические продажи.
Не один человек «царь и бог», а несколько квалифицирован-
ных работников вместе обеспечивают то, что продажи и от-
ношения с крупным клиентом продолжаются.

Почему же в России более распространен первый, авто-
кратический, метод, а не второй? Потому что в России, осо-
бенно в области отношений с клиентами, очень важен во-
прос личного доверия: «Если я доверяю конкретному Ва-
се, то только с ним готов говорить». И крайне тяжело вве-
сти в круг доверенных лиц условных Петю, Колю и Сережу:
«А вдруг им нельзя доверять?»

Впрочем, и на Западе встречаются продавцы-автократы,
яркий пример  – Дональд Трамп. Но  людей, которые спо-
собны держать в голове все потребности крупного клиента
и все координировать в одиночку, очень мало. Отсюда огра-
ничение в ресурсах – не найти такого еще одного специали-
ста, если очень надо. А потом еще одного. С другой сторо-
ны, если вопрос не в личном доверии, а  в квалификации,
то вполне возможно набрать людей достаточной квалифика-
ции, каждый из которых будет решать свою часть задач кли-



 
 
 

ента. Но это требует от них готовности слышать друг друга –
что и есть в демократии.



 
 
 

 
3.6. Четыре квадрата

конкурентных условий
 

Матрица структур дает нам четыре варианта конкурент-
ных условий – четыре квадрата. Когда внешняя среда очень
изменчива, а мы конкурируем за счет того, что хорошо ор-
ганизуем в этой среде не очень квалифицированных людей
«тушение пожаров». Например, так часто живет строитель-
ство и девелопмент. Если внешняя среда довольно стабиль-
на, а мы организуем не очень квалифицированных людей –
это «конвейер», классическая индустриальная модель.

Когда внешняя среда стабильна, а мы конкурируем за счет
высокой квалификации работников – это «конструкторское
бюро». Такого много в продажах и, например, в модельных
домах haute couture. А хаос квалифицированных людей, где
очень нестабильно и требуется высокая квалификация, – это
киностудия, производство продюсерского кино. Таких орга-
низаций пока немного, это «сетевые организации будуще-
го» и компании, которые можно отнести к «гиг-экономике»,
то есть к некой гибкой конфедерации квалифицированных
людей.

Киностудии работают как экосистема: одни артисты, сце-
наристы и режиссеры подключаются к работе, другие отклю-
чаются, и так постоянно. К этой же категории можно отне-
сти тайваньский научный парк Синьчжу или американскую



 
 
 

Кремниевую долину как единый агрегат. А конкретная фир-
ма в Кремниевой долине чаще всего работает как конструк-
торское бюро.

Матрица подсказывает, к какому типу должна относиться
организация, чтобы быть эффективной в конкретных кон-
курентных условиях. Например, компания родилась в ситу-
ации «тушения пожара», некоторое время помыкалась меж-
ду гигантами, но выжила, окрепла и научилась быть очень
оборотистой – способной ухватить одно, другое, третье…

И постепенно выросла настолько, что смогла стабилизи-
ровать мир вокруг себя – незаметно переместилась в другой
квадрат. И теперь ее размер уже не позволяет ей быть гибкой
и быстрой. При этом компания еще не умеет пользоваться
конкурентными преимуществами другого типа компаний –
стабильных и организованных. Она не научилась произво-
дить товар дешево и качественно. И конечно, у нее возника-
ет запрос – стать более эффективной.

Замечу, что этот запрос уместен только тогда, когда внеш-
няя среда действительно изменилась навсегда и эффектив-
ность вышла на первый план. Правильно ли стремиться к ро-
сту рентабельности и не предполагать «тушения пожаров»,
если они еще возможны? Можно попробовать, но вряд ли
получится. Потому что вы сразу же бросите заниматься эф-
фективностью, когда пожар все же начнется.

Типичный пример неправильной оценки ситуации и оши-
бочной постановки задачи на повышение эффективности –



 
 
 

состояние европейской медицины за последние 20 лет. Ее
поджимали и  сокращали, непрерывно искали, как  можно
поджать, что сократить, где подрезать. Но упустили из ви-
ду, что, кроме функции справляться с обычным состояни-
ем, у медицины есть еще одна, не менее важная – бороть-
ся с  эпидемиями и  другими чрезвычайными ситуациями.
А пандемия коронавируса COVID-19 показала, что эффек-
тивная в обычных условиях европейская медицина разучи-
лась справляться с эпидемиями, она отвыкла «тушить пожа-
ры».
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