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Прежде всего

Впервые об «Экопси» и о Григории Финкельштейне я услышал от коллег 
из «Европлана» в  г. Они успешно реализовали совместный проект в обла-
сти стратегического развития. Перед ВСК в тот момент стояли важные стра-
тегических задачи, которые требовали реорганизации управленческой струк-
туры и изменения подхода руководителей компании к организации работы.

Реализация многих стратегических программ подразумевала иной уро-
вень координации ресурсов и атмосферы реализации, поэтому нам был не-
обходимы консультанты с глубокими компетенциями и успешным практи-
ческим опытом в организационном развитии. Мы ожидали, что реализа-
ция совместного проекта позволит найти правильную формулу организа-
ции внедрения нашей стратегии.

Григорий с командой предложили нам начать с диагностики корпора-
тивной 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 какие 
аспекты системы управления необходимо совершенствовать.

Подход «Экопси» учитывает особенности нашей компании, ее историю 
и сложившиеся практики успешного развития на страховом рынке, а ре-
зультаты диагностики рассматриваются через призму типологии корпо-
ративной культуры. Григорий отлично раскрывает этот подход на многих 
практических примерах —  универсального пути к успеху не существует. 
Если вы не понимаете культуру и ценности своей организации, внешние 
факторы и свои корневые компетенции, которые помогают развиваться, 
то внедрение даже самой модной управленческой технологии может быть 
губительным.

Ключевой принцип изменений «Без шаблона» —  это принцип «Соответ-
ствия». Изменяя  что-то в компании, нужно быть уверенным, что ваши биз-
нес цели соответствуют рыночному положению; стратегия соответствует 
целям; структура и система управления соответствуют культуре и сложив-
шимся ценностям; ваша система мотивации и HR процессы соответствуют 
уровню формализации и типу взаимодействия с сотрудником.

Этот подход позволил нам упростить организационную структуру, вы-
делить новые функциональные блоки, внедрить систему управления эф-
фективностью.
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Отдельно выделю роль лидера изменений. Это ключевой фактор успеха 
реализации таких проектов. Если со стороны акционеров и гендиректора 
нет настоящего запроса на преобразования, то проект изменения органи-
зации лучше не начинать.

Понимание направлений изменения нашей культуры от культуры силы 
к культуре правил и культуре успеха. Это были серьезные изменения, 
но они помогли нам принять новую корпоративную стратегию, внедрить 
в ряде подразделений элементы Agile-культуры и методологию Safe, по-
высить эффективность запуска новых продуктов и сервисов для наших 
клиентов.

Книга будет полезна практикам —  собственникам и топ-менеджерам. 
Она дает системный взгляд на вопросы идентификации ценности и куль-
туры, формирует представление о ключевых шагах приведения в соответ-
ствие стратегии, структуры, культуры и процесса компании ее целям.

Сергей Цикалюк,
председатель совета директоров Страхового дома ВСК

Зачем люди пишут книги? Если оставить в стороне желание заработать и про-
славиться, то чаще всего —  для себя. Нормальное желание задать форму 
своим мыслям, опыту 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 перегруженные множеством смыслов абзацы. 
Текст разбит на короткие части, каждая из которых содержит одну оформ-
ленную мысль, выраженную уже в заголовке. Можно прочитать все части 
последовательно, а потом полистать книгу, не тратя время на мучительные 
воспоминания типа «в какой части был пример про…».

Но простота формы не девальвирует смысл —  она его обостряет. Гри-
горий разбирает по кирпичикам сложную архитектуру организационных 
типологий. Он то отдаляет взгляд читателя и показывает масштабное по-
лотно взаимосвязанных систем, то приближает так, что видно все мель-
чайшие детали.

Книга похожа на набор «лего». Умелые руки могут построить хоть кос-
мический корабль. Все детали перед тобой, все они разложены по методо-
логическим кучкам. Термины, понятия, практики, яркий сторителлинг, вы-
воды, подсказки aka «направо пойдешь, коня потеряешь».



10

У этой книги есть любопытный эффект. Эффект зеркала. Читаешь о дру-
гих компаниях и видишь себя. Смотришь внутрь, а сам —  снаружи. Этот 
эффект обычно не достигается без усилий консультантов извне.

Григорий отучил меня дискутировать о бирюзовых организациях. Сей-
час он нанес очередной удар по теории спиральной динамики: выше —  
не значит лучше. Чем окончательно избавил меня от ложной мотивации 
к построению более 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 подтвердила собственные выводы, раз-
веяла сомнения. Поэтому я заявляю —  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 организация лучше: могучий холдинг, 
возводящий типовые кварталы быстро, качественно и дешево, или компакт-
ная компания, проектирующая и строящая уникальные дизайнерские зда-
ния? Что важнее для софтверной фирмы — образцовая 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 ста-
рый миф о двух альтернативах, двух типах организаций и необходимости 
выбора исключительно между ними.

Первый тип — механистический мир, рай для бухгалтеров и контролеров- 
роботов и одновременно ад для умных, свободных, предприимчивых людей. 
Второй тип — живая, семейная, гибкая организация, отзывчивая и непосто-
янная, комфортная или ужасная, в зависимости от личных качеств руково-
дителя.

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

Вершин успеха много, и не все модные инструменты подходят для них. 
Даже больше — для каждой вершины нужен свой путь и уникальный ин-
струмент. Если вы услышали, что система Performance management (управле-
ние производительностью ) 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 рынка, продукта 
и персонала, мы постараемся рассказать в этой книге. А также о правиль-
ном подходе к трансформации — преобразованию нынешней организации 
в тот самый идеал.



2. Кра сная линия для 
«бирюзовой» организации

Я работал с компанией, в которой есть яркая  красная линия . Не та, про ко-
торую говорят хмурые политики и военные, а настоящая, нарисованная 
на полу и стенах. И если вы хотите зайти на производство, придется полно-
стью раздеться, пересечь в таком виде «красную линию», надеть спецодежду. 
Таким же образом нужно вернуться, только добавится еще рентгеновский 
аппарат. Ничего не поделаешь — компания 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 замечательный, очень сво-
бодный, яркий, ориентированный на людей. Он с командой пришел реа-
лизовать благородную задачу: помочь построить «бирюзовую» организа-
цию — креативную, комфортную для работников и живую. Но когда я по-
бывал на производстве, увидел «красную линию» во всей красе, то сказал: 
«Коллеги, ваше стремление вызывает большое уважение. Но “бирюзовая” 
организация может быть на одних предприятиях, а “красная линия” — 
на других. “Бирюзовая” организация, которая рассчитана на полное до-
верие, не может сосуществовать с “красной линией”. А линия — это ваше 
ежедневное правило; ее невозможно убрать из-за специфики производ-
ства. И нужно строго контролировать , иначе все золото окажется на улице. 
А это невозможно для “бирюзовой” организации, в которой нет даже фор-
мальной иерархии».

К счастью, они поняли меня и отказались от губительной идеи. Но про-
тивоположных примеров гораздо больше: слишком часто передовые управ-
ленцы воспринимают организацию, в которой работают, как галеру и хотят 
превратить ее в нечто «бирюзовое». Но если капитан галеры, которая пере-
возит рабов, с гребцами- каторжниками, попытается установить  «бирюзо-
вые» порядки, все закончится плохо. Первым делом после освобождения 
рабы и каторжники сократят иерархию — выбросят за борт надсмотрщи-
ков и самого капитана. Но и после этого «бирюзовой» галеры не получится: 
скорее всего, из рабов выделятся новые господа. Или корабль затонет.
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Причина в том, что конкретные люди и системы могут быть не готовы 
к новым отношениям. Галера — классическая иерархическая система. Это 
корабль, где  кто-то наверху и смотрит на солнце, а  кто-то в трюме и тянет 
в есла. Такая система не может быть «бирюзовой». Для «бирюзовой» орга-
низации требуется совсем другой корабль, более современный 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 архаичная галера. Возле белой яхты 
выстроились десять человек умелого экипажа с голливудскими улыбками 
и планшетом для управления судном. Рядом с угловатой весельной галерой 
стоят суровые надсмотрщики и гребцы, закованные в кандалы, — два де-
сятка угрюмых жилистых силачей. Вместо пульта управления они предла-
гают вам свисток для команд и капитанский хлыст для доходчивости. Как 
доставить груз — ваше дело. Можете выбрать любой из двух кораблей, мо-
жете перемешать экипажи, главное — получить результат. Готовы выби-
рать? Не спешите: а вдруг в этом районе нет топлива для яхт? И какой тогда 
экипаж лучше справится с задачей?

Универсального пути к успеху не существует. Не всегда передовая си-
стема управления и квалифицированный персонал будут самыми эффек-
тивными, очень многое зависит от внешних условий. И когда нет альтер-
нативы галере,  умение обращаться с кнутом или веслом важнее, чем зна-
ние бортового компьютера.

Итак, почему не всегда следует делать организацию открытой, демокра-
тичной, живой — «бирюзовой» по Лалу? Во-первых, ее системы и персонал 
могут быть не готовы к работе в «бирюзовой» организации. А во-вторых, 
внешняя среда может сделать подобные организации неэффективными.

2.1. Организацион ные условия зависят 
отࢳвнешнейࢳсреды

Еще в начале -х гг. начались разработки теорий управления, которые 
утверждали, что организация — не творец обстоятельств, а их жертва. Или 
бенефициар, как получится. Генри Минцберг назвал это «школой позицио-
нирования». Сторонники такого подхода указывают на зависимость компа-
нии от изменчивости окружающей среды. В частности, чем выше скорость 
изменений, тем меньшую формализацию организация может себе позво-
лить. То есть изменчивая внешняя среда делает слишком консервативные 
организации неэффективными — они не успевают реагировать на угрозы.
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Если вдуматься, этот тезис очевиден: чем выше необходимая скорость 
изменений, тем меньше жестких правил, иначе не выжить. Напротив, от-
носительно постоянная среда делает ненужной гибкость и мобильность, 
а стабильные механистические компании могут стать сверхэффективными. 
Другими словами, путь к вершине в стабильной среде  не такой, как в из-
менчивой.

Необходимая скорость изменений — один из важнейших факторов 
жизни компании. Его нужно оценивать очень точно, ведь незначительное 
событие для одной компании может оказаться катастрофой для другой. За-
помним важное правило: скорость изменений — это отношение времени, 
которое необходимо, чтобы внешняя среда существенно изменилась, ко вре-
мени выпуска данной организацией продукта.

Уࢳ компании Apple много разных продуктов, ноࢳ считать при-
дется поࢳкаждому отдельно. Например, продуктом будет условный 
«айфон111ࢳ» иࢳего жизненный циклࢳ— отࢳстарта разработки доࢳмо-
мента, когда его прекратили выпускать.

Важно: Apple неࢳсобирает смартфоны, компания лишь управляет 
их жизненным циклом, вࢳкотором выпуск далеко неࢳпервая стадия. 
При этом многое зависит отࢳпредыдущих этапов. Например, если 
рынок начнут завоевывать гибкие смартфоны, аࢳуࢳкомпании Apple 
неࢳокажется прототипа премиальной гибкой модели, тоࢳпотери неиз-
бежны. Ведь если следующий условный «айфон112ࢳ» неࢳбудет гибким, 
когда вࢳпремиум- сегменте, для которого он предназначен, это станет 
стандартом, тоࢳуже неࢳважно, что предыдущий «айфон111ࢳ» был хитом 
иࢳдоࢳсих пор замечательно выпускается. Ноࢳ«айфон112ࢳ» будет гиб-
ким, если только дизайнеры Apple разрабатывают его уже сейчас, 
аࢳчерез полгода компания его выпустит. Иначе она потеряет рынок.

Уࢳконкретной модели айфона время изменений наࢳрынке  два-
триࢳгода. Аࢳвремя жизни продуктаࢳ—  пятьࢳлет, т.ࢳе. почти вࢳдва раза 
больше. Это значит, что компания неࢳможет себе позволить очень 
большой формализации.

Компания Foxconn тоже участвует вࢳжизни айфонов, она их собирает 
доࢳполумиллиона штук вࢳдень для Apple. Иࢳуࢳнее время выпуска про-
дуктаࢳ— пара секунд, если добавить время наࢳнастройку оборудования 
под новую модель. Аࢳскорость изменений наࢳрынке таࢳже, даже меньше. 
Ведь это Apple зависит отࢳконъюнктуры, аࢳуࢳFoxconn жесткий контракт. 
По этому последняя может позволить себе невероятный уровень фор-
мализации. Две секунды, деленные наࢳ пятьࢳлет,ࢳ— это очень мало!
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2.2. Формализация иࢳсложнос ть бизнеса 
определяют требования кࢳквалификации 
персонала

Если жесткие правила сковывают компанию, лишают ее гибкости, 
то не проще ли свести формализацию до минимума? 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, получить обратную связь. Однако так работает лишь про-
стой бизнес. Можно лично контролировать автомастерскую, но автозавод 
уже не получится.

Формализация — это тоже часть пути к вершине, она позволяет разбить 
сложный бизнес на более простые участки. Руководителю незачем держать 
полный процесс в голове — все расписано в регламентах, правилах и ин-
струкциях. И пока ситуация стабильная, пока не требуются серьезные из-
менения, такая организация будет эффективной — переход к технократи-
ческой структуре экономит средства.

Ведь когда мы формализовали бизнес и упростили каждый этап, не тре-
буется от персонала высокая квалификация. Значит, можем нанимать бо-
лее дешевых работников. И незачем слишком заботиться об их сознатель-
ности: теперь мы можем не уговаривать, а заставлять всех точно соблю-
дать инструкции — прямо или через выполнение регламента . «Если дей-
ствуешь  так-то, ты работаешь, а не так — не работаешь. Все выполнил пра-
вильно — получаешь премию, нарушил — не получаешь». Нужно ставить 
четкие рамки.

Да, теоретически можно отбирать и на простые участки только созна-
тельных кандидатов, которые будут работать добросовестно без принужде-
ния. Но это ненужные расходы: ведь очевидно, что на рынке труда несозна-
тельных и сознательных в сумме больше, чем одних сознательных. И вы-
годнее не тратить силы на такой отбор, а нанимать любых и выгонять на-
рушителей.

Формализация экономит деньги, но она подходит не каждому бизнесу. 
Например, не получится разбить на простейшие части разработку слож-
ного программного обеспечения, 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 
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«не напрягает». А хирурга заставлять никто и не пытается — кто будет от-
вечать за результат?

Получается, если бизнес достаточно сложный, он лишает нас возмож-
ности нанимать дешевых и несознательных работников, конвейер не будет 
эффективным. А с квалифицированными сотрудниками лучше работают 
правила и инструкции, менее жесткие и дающие больше свободы, т. е. вы-
сокая квалификация персонала делает экономически невыгодным принуж-
дение. По этому и в оперативном управлении, и в формализации прихо-
дится переходить от принуждающих инструкций к помогающим, об этом 
мы поговорим ниже.

Но нужно учитывать, что, как и скорость изменений, квалифицирован-
ность персонала — категория не абсолютная, а относительная. Она опреде-
ляется как требуемое время для подготовки работника.  Когда-то компью-
терами заведовали лишь некоторые ученые, а сегодня «оператор ЭВМ» — 
рабочая профессия.



3. Какими бывают организации

Итак, вне шние обстоятельства задают условия жизни организации. 
Важны изменчивость среды, тип бизнеса и квалификация персонала, ко-
торая, в свою очередь, определяется сложностью и формализацией биз-
неса.

У каждой организации индивидуальное сочетание этих факторов и свой 
путь к росту эффективности. Если темпы изменений среды низкие, а для 
подготовки работника достаточно двух недель, то эффективным будет фор-
довский конвейер. А если рынок изменчивый и люди нужны невероятно 
квалифицированные, требуется принципиально другая система. Управлять 
яхтой следует совсем не так, как автозаводом или галерой.

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

3.1. Наࢳодном рынке могут быть эффектив ными 
разные бизнес- модели

Рынок велик, по этому иногда вместо больших изменений организации 
проще найти сегмент, в котором она окажется эффективной. Если галера 
проигрывает яхте, может, ей не пытаться стать «бирюзовой», а поискать 
другую бухту?

Так поступил наш клиент Виктор, талантливый и предприимчивый биз-
несмен. Виктор еще до кризиса  г. построил успешную розничную сеть 
в жесткой автократии. Каждый его магазин возглавлял компетентный, ло-
яльный и ответственный менеджер, вся сеть давала хорошие деньги. А по-
том пошли убытки.

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

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

Но предпринимательская жилка и энергия у него остались, а денег до-
бавилось. И сохранилось здание главного офиса с небольшой двухэтаж-
ной пристройкой, которую Виктор решил перестроить в - этажный офис-
ный центр.

Это был его первый подобный проект, ему пришлось искать нужных 
специалистов, в том числе из новой сферы, тех, которые могли согласовать 
все с властями. Но в итоге Виктор не только добился успеха, но и не захо-
тел останавливаться — построил второй офисный центр, потом третий, пя-
тый. Компания росла.

И когда она разрослась до  человек, Виктор сказал: «Я опять не могу 
ее контролировать. И что мне делать? В се-таки начинать строить систему 
планирования, контроля, всю эту жесткую конструкцию, от которой я от-
казался 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 
парт нером, они думали о вариантах вместе. И Виктор решил: «Я продам 
собственного генподрядчика и буду нанимать его же на свои площадки как 
независимого. Хотя он мне будет частично принадлежать, я уже не буду 
им заниматься, и прибыль он будет давать не мне. И найму другого под-
рядчика, если первый будет недостаточно хорошо работать». Потом то же 
самое он сделал с проектированием и другими частями бизнеса. Он при-
думал правило: «Я буду расти, но в моей компании будет всегда не больше 
 ста человек». И обеспечил невероятный рост бизнеса, постоянно избавля-
ясь от необязательных частей.

А другой наш клиент, Николай, выбрал противоположный путь. Он 
также вышел из строительного автократического холдинга. Но в  какой-то 
момент понял: «Нет, так больше нельзя работать. Сейчас мы находимся 
на другом рынке, на рынке массового строительства. Мы не выдержим без 
жесткой системы контроля, планирования, без отстроенных процессов». 
И холдинг перешел к технократии.

Очевидно, что Виктор и Николай пошли двумя разными путями. Каж-
дый сделал свой ход. Виктор сумел отделиться от организации и с частью 
команды основал новый бизнес, в котором реализовал свои сильные сто-
роны на ином рынке. Напротив, Николай остался с прежней компанией 
на том же рынке, но перестроил и организацию, и себя самого под эффек-
тивные правила работы.
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Сегодня обе организации успешно существуют на одном рынке строи-
тельства. Компания Николая крупнее, развивается с большей планомер-
ностью и может позволить себе меньшую рентабельность. Но у Виктора 
проекты короче, менее рискованные, более надежные и прибыльные. Что 
из этого лучше? Кому что нравится. Один человек любит гоночные 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 трансформировал компанию под увеличение 
оборотов. Они поднялись на разные вершины успеха, оставаясь на одном 
рынке.

3.2. Локальная иерархия культур

Высокий инт еллект и богатый внутренний мир мало помогут человеку, ко-
торый забрался в африканскую реку. Крокодил, скорее всего, попытается 
съесть эту недостижимую для него вершину эволюции — человека — с вы-
сокой вероятностью 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 аутсайде-
ров из жилища человека. Более того, ученые говорят, что они как вид пе-
реживут даже ядерный апокалипсис.

Те же правила работают и в мире организаций. Наиболее успешной ока-
жется та компания, которая лучше всего приспособилась к конкретным ус-
ловиям, пока она в этих условиях остается. Ей нет дела до общих принци-
пов и существования более продвинутых систем, в ее ареале они проиграют.

Из этого понятно, что невозможно глобально выстроить корпоратив-
ные культуры по эффективности, как это попытался сделать, например, 
коуч и фасилитатор Фредерик Лалу. Он решил рассортировать организа-
ции по эволюционному принципу, фактически объявив одни корпоратив-
ные культуры худшими и устаревшими, а другие — лучшими и современ-
ными. Для любых условий. Единственное исключение, которое оговорил 
Лалу, — это агрессивная внешняя среда, то есть хаос, гражданская вой на. 
Если же на дворе стабильность, путь один — в «бирюзовое» будущее, что 
в корне неверно.

Как мы видели на примере галеры или двух разных строительных ком-
паний, в мире организаций все сложнее. Естественная корпоративная куль-
тура для ИT — «культура успеха», то есть гибкая командная работа специ-
алистов высокой квалификации. Такая команда понимает, что требуется 
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клиенту, и под общим руководством  проджект-менеджер самостоятельно 
распределяет задачи, определяет, сколько времени у кого какая задача зай-
мет, выстраивает план выполнения проекта. А через некоторое время под-
водит итоги: решает, кто успел больше, а кто меньше, и перераспределяет 
задачи. Обычная ситуация в таких командах — если разработчик напорта-
чил в своей части кода, из-за чего начинаются ИT-запросы на поддержку, 
он же лично поддерживает этот код, получает обратную связь от пользова-
теля. Культура успеха не карает за ошибки, а потому каждый сотрудник стре-
мится расширить границы компетенции, ведь это увеличивает его рыноч-
ную стоимость, а когда он ставит себе амбициозные цели, но  что-то не по-
лучается, его никто не наказывает.

Но можно ли быть крайне эффективным в передовой сфере, например 
ИT-технологиях, и при этом оставаться механистической системой, «техно-
кратией»? Вполне. Множество филиппинских и индийских компаний, ко-
торые специализируются на услугах техподдержки, организованы именно 
так. Десятки тысяч сотрудников по скрипту отвечают на вопросы. У каж-
дого служащего на стуле прикреплен датчик, который показывает, на ра-
бочем месте находится ли человек — формально для того, чтобы на отсут-
ствующего не переключали звонки. Но если сотрудник отсутствует больше 
 десяти минут в день, ему начисляются штрафы.

И такие компании точно на локальной вершине — «бирюзовые» орга-
низации никогда не смогут составить им конкуренции по цене. Ведь жест-
кая формализация позволяет ИT-технократиям нанимать персонал не очень 
квалифицированный и потому менее дорогой, в этом они не отличаются 
от автозавода.

В фирмах информационных технологий можно отыскать даже успеш-
ные автократии — именно так нередко организованы ИT-компании, ко-
торые входят в крупные холдинги. Головные структуры могут позволить 
себе переплачивать за «податливость» исполнителей, а потому жестко дик-
туют свои пожелания без лишних формальностей и хорошо платят за ис-
полнение.

Но мы помним, что изменчивость организации и требуемая квалифи-
кация персонала в значительной мере влияют на ее эффективность в кон-
кретных условиях. На практике изменчивость можно представить как уро-
вень формализации, высокий или низкий. А требуемая квалификация пер-
сонала выражается в типе взаимодействия с сотрудниками — принуждаю-
щий или помогающий. Так мы получаем четыре основных вида организа-
ций и два дополнительных, которые будут наиболее эффективными в своем 
«квадрате» графика, представленного на рис унке .
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