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Аннотация. В статье рассматриваются особенности и причины эволюции организационных 
структур, а также принципы управления работниками на разных этапах развития организаций.  
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принципов управления персоналом в бирюзовых организациях. На основе исследования, проводи-
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приятий и организаций ЮФО были выделены причины медленного распространения принципов 
бирюзового управления персоналом.  
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Эволюция моделей организации 

Изменение технологического уклада, усиление нестабильности и неопределенности бизнес-
среды (VUCA мир), смена поколений работников, их интересов и ценностей обусловливают пара-
дигмальный сдвиг в управлении. Для успешного осуществления своей деятельности современные 
организации должны не только быстро адаптироваться к новым условиям и выстраивать рабочие 
процессы в соответствии с запросами общества, но и учитывать эффект «красной королевы».  

Под эффектом «Красной королевы» понимается «ситуация, когда приходится рваться вперед 
изо всех сил лишь для того, чтобы сохранить статус-кво», а для того, чтобы достичь превосходства 
нужно бежать в два раза быстрее [1, с. 69-70].  

В настоящее время предъявляются высокие требования к компетенциям работника, его ква-
лификации, мотивации и трудовой дисциплине. Однако, эффективность деятельности персонала во 
многом зависит от организации системы управления. Устаревшие системы управления создают 
препятствия для роста компании и раскрытия потенциала ее сотрудников. На каждой ступени обще-
ственного развития происходит изменение сознания человека, его ценностей и потребностей, что 
обуславливает необходимость организационного развития и внедрения новых подходов к управле-
нию персоналом. Одним из новых подходов к структурированию организации и проектированию 
систем управления персоналом является «бирюзовый подход».  

Термин «бирюзовый» впервые появился в 1966 г. в работах Клера Уильяма Грейвза в теории 
спиральной динамики – модели эволюции ценностей. Согласно данной концепции в процессе раз-
вития все общества проходят через этапы, для каждого из которых характерны свои ценности и 
убеждения. При этом каждый следующий этап в определенной степени включает особенности 
предыдущего [2, с. 131-135]. Его ученики – Дон Бек и Крис Кован – для наглядности каждой стадии 
присвоили определенный цвет и адаптировали эту теорию для управления. Согласно их теории с 
изменением мировоззрения происходит изменение модели организации [3].  

Основываясь на предшествующих теориях, Фредерик Лалу разработал концепцию бирюзовых 
организаций, впервые представленную в 2014 г. в работе «Открывая организации будущего». По 
его мнению, в своем развитии организации прошли семь стадий, каждой из которых для наглядно-
сти он присвоил определенный цвет: инфракрасная, пурпурная, красная, янтарная, оранжевая, зе-
леная и бирюзовая. Появление каждого нового типа организаций и парадигм управления было обу-
словлено недостатками предыдущей модели организации и ее несоответствием уровню развития 
человека и общества. Первые две стадии организационного развития были примитивными и не 
осознанными, организации как таковые еще не существовали. Пять последних типов организаций и 
управленческих парадигм существуют и в настоящее время.  

Инфракрасная (реактивная) парадигма – это самая ранняя стадия развития человечества, 
охватывающая период примерно 100-50 тыс. лет до нашей эры. На данной стадии люди объединя-
ются в небольшие группы, численность которых не более нескольких десятков человек, связанных 
узами родства. Увеличение группы несло за собой ее распад вследствие неумения поддержания 
сложных отношений. В данный период человеческое «я» сформировалось не полностью. Основной 
деятельностью было собирательство, которое не предполагало разделения труда. Тем не менее, 
уже начинается определение гендерных ролей. Иерархия с лидером и, как следствие, организация 
отсутствовала [4, с. 28].  

Пурпурная (магическая) парадигма – возникла примерно 15 тыс. лет назад. На данной стадии 
численность групп достигала уже нескольких сотен человек. Люди научились отделять собствен-
ное «я» от других, но не умели выстраивать причинно-следственные связи. На этой стадии также 
еще не существует организации, а разделение обязанностей ограничено. Вместе с тем уже появля-
ется некая иерархия по возрасту: старшее поколение имеет особый статус и некоторую степень 
власти [4 с. 29].  

Красные организации (самые консервативные из существующих) появились около 10 тыс. 
лет назад. Именно с них началась активная эволюция организационных моделей и систем управле-
ния. Сравнительный анализ организаций, предшествующих бирюзовым организациям, представ-
лен в табл. 1.  

Считается, что первые бирюзовые организации возникли в конце ХХ века. Их появление во 
многом связано с переходом к гибким технологиям управления, формированием кросс-функцио-
нальных команд и развитием проектного менеджмента, усилением внимания к вопросам самореа-
лизации человека. Бирюзовая организация рассматривается как «живой организм», «живая систе-
ма», в которой нет иерархии и преодолена проблема неравного распределения власти.  
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Таблица 1 – Сравнительная характеристика типов организационных структур 

Table 1 –Comparative Characteristics of Organizational Structure Types 

Признак срав-
нения 

Красные  
организации 

Янтарные  
организации 

Оранжевые  
организации 

Зелёные  
организации 

Примеры  
организаций  

армии  государственные 
учреждения, шко-
лы, религиозные 
учреждения  

международные корпо-
рации  

Southwest Air-
lines, e Container 
Store,  
Ben & Jerry’s  

Принципы  - один лидер;  
- разделение 
труда;  
- управление 
сверху вниз.  

- воспроизводимые 
процессы;  
- стабильные и ре-
гулируемые иерар-
хии.  

- новаторство;  
- меритократия;  
- ответственность.  

- расширение 
прав и возмож-
ностей;  
- культура цен-
ностей;  
- заинтересо-
ванность.  

Преимущества 
по сравнению с 
предыдущей 
стадией  

- высокая адап-
тивность к хао-
су;  
- быстрая реак-
ция на новые 
угрозы.  

- среднесрочное и 
долгосрочное пла-
нирование;  
- создание ста-
бильных органи-
зационных струк-
тур, устойчивых и 
способных к мас-
штабному разви-
тию.  

- предоставление сотруд-
никам возможности про-
движения вверх по карь-
ерной лестнице благодаря 
своим способностям неза-
висимо от социального 
происхождения;  
- господство в настоящее 
время, преимущественно 
в бизнесе и политике.  

- высокий уро-
вень адаптации 
персонала;  
- высокий уро-
вень мотивации 
персонала;  
- доверие со-
трудникам.  

Недостатки по 
сравнению с 
последующей 
стадией  

- слабая страте-
гия;  
- плохая при-
способленность 
к достижению 
сложных ре-
зультатов в ста-
бильной окру-
жающей среде.  

- неспособность 
адаптации к изме-
няющимся услови-
ям;  
- снижение эффек-
тивности деятель-
ности в условиях 
конкуренции на 
рынке.  

- стремление к матери-
альным выгодам, соци-
альному признанию;  
- снижение ценности ду-
ховной составляющей  
- алчность людей и кор-
рупция.  

- зелёные орга-
низации не до-
бились замет-
ных успехов и 
практически 
прекратили 
своё существо-
вание.  

 

Особенности реализации HR-функций в бирюзовых организациях 

Бирюзовая модель организации значительно отличается от предыдущих моделей не только 
принципом построения организационной структуры и подходом к ведению бизнеса, но и суще-
ственно меняет технологии управления персоналом.  

При проектировании системы управления персоналом бирюзовые организации основывают-
ся на трех принципах: самоуправление, целостность и эволюционная цель.  

1. Самоуправление. Организационная структура бирюзовых организаций представлена само-
управляющимися командами, у которых нет высшего руководства. Процедура ведения проектов 
радикально упрощена за счет того, что рабочие группы формируются из добровольцев в зависимо-
сти от компетенции персонала и сферы интересов. Функцию поддержки персонала выполняют ко-
учи. Бирюзовые организации предоставляют всю необходимую информацию своим сотрудникам  
в режиме реального времени посредством корпоративных сетей. Самоуправление не означает, что  
в таких организациях вообще отсутствует какой-либо порядок и иерархия. Особенность такой орга-
низации как раз и состоит в том, что в что иерархия возникает «естественным путем». Использует-
ся не прямое (сверху вниз), а обратное делегирование полномочий. Руководитель – это признанный 
лидер, однако права принимать обязательные решения ни по одному вопросу у него нет. На смену 
иерархии доминирования приходит иерархия уровней развития, таланта и опыта [4].  

2. Эволюционная цель. Реализация этого принципа не направлена напрямую на увеличение 
прибыли и рост благосостояния акционеров или отдельных клиентов, а отвечает социальным по-
требностям и гуманистическим целям общества. Миссия компании не является строго определен-
ной, она эволюционирует вместе с развитием компании [4].  

3. Целостность. Данный принцип подразумевает, что ведущая роль отводится целостности 
сотрудника организации. Кадровая политика бирюзовой организации и HR-процессы включают 
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такие же фазы жизненного цикла сотрудника, как и в традиционных организациях. Однако, данные 
процессы наделены своей спецификой в связи с тем, что сотрудник воспринимается не просто как 
ресурс организации, а как личность, как человек со своими потребностями и эмоциями. Сотрудники 
сами выбирают себе роли в бизнес-процессах, определяют задачи, правила и сроки выполнения ра-
боты, что, конечно, не отменяет необходимость согласования своих идей и проектов со всеми чле-
нами команды. Можно сказать, что не сотрудник «подстраивается под должностную инструкцию», а 
должностная инструкция формируется под сотрудника. Работники бирюзовых организаций под-
держивают друг друга внутри компании и одновременно выполняют внешнюю работу ради общей 
цели организации [7, с. 212-213]. В этом проявляется сходство принципов работы бирюзовых ком-
паний с принципами проектирования кросс-функциональных команд.  

Рассмотрим, специфику реализации основных функций и принципов управления персоналом 
в бирюзовых организациях.  

1. Рекрутинг персонала. Решающее влияние в процессе отбора оказывают личностные харак-
теристики кандидата, соответствие его ценностных ориентаций ценностям компании, мотивация  
к осуществлению трудовой деятельности, умение работать в команде, а также, квалификация кан-
дидата и его опыт работы. Для всесторонней оценки соответствия данным критериям, с кандида-
том на вакантную должность собеседование проводят его потенциальные будущие коллеги [6], 
можно говорить о том, что профессиональные навыки кандидата как бы отступают на второй план.  

2. Организация труда. Одной из основных характеристик является «мелкая дисперсность» (не 
должности, а отдельные обязанности сотрудников команды). У персонала нет официального 
названия должностей. Принято лишь обращение «коллега». Вместо должностной инструкции суще-
ствуют текущие и четко оформленные отдельные обязанности для выполнения конкретного про-
екта. При этом работник должен научиться брать на себя ответственность за выполнение проектов. 
Руководитель – это не «диктатор», а учитель, наставник, который не контролирует работу, а обуча-
ет и дает рекомендации. Главный принцип – доверие вместо контроля. Совещания проводятся 
только по мере необходимости. В большинстве организаций сотрудники работают по свободному 
гибкому графику при условии своевременного выполнения всех обязательств. В командах обсужда-
ется, сколько сотрудник может потратить времени на работу, учитывая другие важные жизненные 
обстоятельства [7]. Типовое решение для таких организаций – общее пространство работы. На ра-
бочие места сотрудники привносят свою индивидуальность.  

3. Адаптация персонала. Организационная адаптация упрощена, поскольку отсутствует стро-
гое структурирование компании. Для содействия процессу адаптации новых сотрудников, в орга-
низациях нового типа предусмотрено проведение адаптационных тренингов. В бирюзовых компа-
ниях регулярно отводится время на обсуждение ценностей и фундаментальных принципов компа-
нии для поддержания их жизнеспособности.  

4. Вознаграждение персонала. Мотивация сотрудника к работе и лояльность к компании вы-
страивается на уровне общечеловеческих ценностей и контактов. В бирюзовых компаниях сотруд-
ники сами назначают себе зарплаты и распределяют премии под руководством коллег, находящих-
ся на равных позициях. Считается, что внимание к вопросам финансового вознаграждения отвлека-
ет работников от внутренней мотивации.  

5. Обучение персонала. Бирюзовые организации предоставляют своим сотрудникам широкие 
возможности для обучения. Сотрудникам предлагается самостоятельно определить, какие допол-
нительные компетенции им необходимы для выполнения работы. В процессе внутреннего кон-
сультирования сотрудники могут записаться на любой тренинг внутри или вне компании, если эти 
расходы будут оправданы [8].  

6. Оценка персонала. В бирюзовых организациях оценка результатов деятельности и произ-
водительности труда осуществляется не на индивидуальном, а на командном уровне. Оценка со-
трудников проводится коллегами по команде на основе отчета каждого сотрудника о его достиже-
ниях, полученных в ходе работы уроках и ожиданиях.  

7. Продвижение и управление карьерой персонала. Карьерный рост как таковой отсутствует. 
Но осуществляется постоянное перераспределение ролей и обязанностей между коллегами. В прак-
тике «живых» организаций увольнения встречаются крайне редко. В случае кризиса компания счи-
тает несправедливым увольнять ценного сотрудника из-за временных трудностей, чтобы удержать 
прибыль. Если компания вынуждена уволить сотрудника, создаются условия, чтобы увольнение 
для него было возможностью научиться чему-то, а также дается время, чтобы найти новое место 
работы [4, с. 160-164].  

8. Управление конфликтами и корпоративная культура. Организация построена на предпо-
ложении, что все сотрудники – грамотные и ответственные. Одним из способов предотвращения 
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конфликтов является установка на прозрачность и качественную обратную связь. В организациях 
этого типа разработана эффективная процедура разрешения конфликтов, которая в случае невоз-
можности устранения разногласия между равноправными коллегами предполагает посредниче-
ство одного коллеги, а затем группы коллег.  

Акцент делается на соблюдение баланса между работой и жизнью. Некоторые бирюзовые 
компании разрешают своим сотрудникам приводить на работу детей и животных. Можно сказать, 
что в некотором смысле даже отсутствует жесткое разделение между работой, домом и хобби. Они – 
единый, неразделимый поток, что и обеспечивает гармонию и внутреннюю стабильность бирюзо-
вых компаний.  

Любая система управления имеет как достоинства, так и недостатки. Бирюзовая организация 
не является исключением. Бирюзовый стиль управления можно реализовать не в каждой компании. 
Процесс перехода к новой системе управления персоналом и организационной культуре всегда сло-
жен, а когда переход является настолько масштабным, риски увеличиваются. Бирюзовая парадигма 
управления базируется на постоянных изменениях. «Бирюзовая трансформация» ‒ это постоянный 
процесс, который никогда не заканчивается, поэтому бирюзовые принципы управления персоналом 
можно внедрить только в тех компаниях, сотрудники которых открыты ко всему новому, готовы 
быстро меняться, сохраняя при этом верность корпоративным и общечеловеческим ценностям.  

Кроме того, далеко не все руководители готовы отказаться от иерархии и согласны находить-
ся с рядовыми сотрудниками на одной плоскости. Например, в банке «Точка», который изначально 
создавался бирюзовым, около 20% управленцев не смогли принять такую модель организации и 
покинули компанию [9]. В новых организационных условиях лидеры должны научиться больше 
доверять всем сотрудникам.  

К недостаткам бирюзовых организаций можно отнести и сложность организации подбора высо-
коквалифицированного персонала, способного принять ценности компании и работать без контроля. 
Предполагается, что новых сотрудников будут нанимать их будущие коллеги, что также сложно реа-
лизовать в действительности. Кроме того, на каждого сотрудника ложится большая ответственность  
в связи с самостоятельным принятием решений: от него зависит прибыль компании и место на рынке. 
Не все сотрудники способны справиться с такой нагрузкой и могут покинуть компанию.  

Существенным недостатком бирюзовых организаций является отсутствие четкого планиро-
вания, которое может привести к снижению производительности труда и несвоевременному вы-
полнению задач. Отсутствие карьерного роста и эффективной системы материальной мотивации 
может привести к профессиональному выгоранию сотрудников.  

Также, для внедрения бирюзовой системы управления персоналом необходима подходящая 
профессиональная ИТ-платформа, благодаря которой каждый сотрудник сможет оперативно полу-
чать необходимую для осуществления проекта информацию. Не все компании обладают соответ-
ствующим программным обеспечением.  

Опыт применения принципов  
бирюзового управления персоналом в ПАО «Сбербанк» 

Одной из первых российских организаций, внедривших в свою практику бирюзовое управле-
ние является ПАО «Сбербанк». ПАО Сбербанк входит в топ-5 крупнейших работодателей России 
(численность сотрудников более 280 тыс. человек)1. Весной 2016 г. в качестве эксперимента в пять 
отделений Среднерусского банка в Балашихе были внедрены принципы бирюзовых организаций. 
Однако, на первых этапах, ПАО Сбербанк столкнулся со снижением прибыли, невыполнением плана и 
многочисленными жалобами со стороны клиентов. После выявления и обсуждения ошибок, рабочий 
процесс был оптимизирован и проблемы решены. К 2018 г. стало понятно, что бирюзовые офисы мо-
гут эффективно осуществлять свою деятельность, началось активное распространение данной фило-
софии и на другие офисы банка. По итогам 2020 года 1634 офиса ПАО «Сбербанк» полностью переве-
дены на бирюзовое управление, а их доля в общем числе бизнес-офисов выросла до 27 %2. Динами-
ка распространения нового типа управления за последние три года представлена на рис. 1.  

В настоящий момент в офисах Банка в Балашихе работа построена полностью в соответствии с 
принципами бирюзового управления, а персонал полностью разделяет бирюзовую философию. В целом 
в России в большинстве офисов компании внедрены отдельные принципы и инструменты бирюзового 
управления. В них сохраняется иерархия и обозначение должностей, но каждый сотрудник принимает 
ответственность за выполнение проекта и, в определенной степени, имеет самостоятельность.  

                                                 
1 СберБанк [Электронный ресурс] // Главная страница: [сайт]. [1997-2021]. URL: https://www.sberbank.com/ru 
(дата обращения: 24.10.2021).   
2 Там же. 



Problems of Economics 

Kostenko E. P., Efremenko K. A. Features of personnel management in turquoise organizations 
 
 

98                                                                                   State and Municipal Management. Scholar Notes. 2021;(4) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1 Динамика распространения нового типа управление, ед. 
Fig. 1. Dynamics of distribution of a new type of management, unit 

С целью изучения опыта перехода ПАО «Сбербанк» к бирюзовому типу управления на Юге 
России, весной-летом 2021 г. было проведено 5 глубинных экспертных интервью с линейными ру-
ководителями традиционных филиалов банка г. Краснодара (именно Краснодар является центром 
внедрения принципов бирюзового управления в отделениях банка на Юге России), а 5 с руководи-
телями филиалов, в которых внедрены отдельные инструменты бирюзового управления. Критери-
ями отбора офисов служило их расположение в городе с учетом площади округа. Было задейство-
вано по два офиса в Центральном и Западном округах, по три в Карасунском и Прикубанском окру-
гах. 50 % офисов обслуживает только физические лица, 50% – обслуживают как физические, так и 
юридические лица. Источником информации стали также интервью с ведущими специалистами 
первых бирюзовых офисов Банка. Результаты сравнительного анализа системы управления персо-
налом в традиционных и бирюзовых офисах «Сбера» представлены в табл. 2.  

Таблица 2 – Особенности управления персоналом в традиционных и бирюзовых офисах ПАО 
«Сбербанк» 

Table 2 – Features of personnel management in traditional and turquoise offices of Sberbank PJSC 

HR-функция Примеры вопросов 
к респондентам 

Реализация HR-функции  
в традиционном офисе 

Реализация HR-функ-
ции в бирюзовом офисе 

Рекрутинг пер-
сонала. 
Установка –  
привлечение 
универсальных 
специалистов 

«Какие методы 
подбора персонала 
применяют в Ва-
шем офисе?», «Кто 
проводит собесе-
дование с кандида-
том?», «Какие су-
ществуют крите-
рии отбора (обра-
зование, опыт ра-
боты, профессио-
нальные, личност-
ные качества, соот-
ветствие цели и 
культуре компа-
нии)?» 

Собеседование проводит руководи-
тель. В компании применяются, как 
внутренние, так и внешние источники 
набора персонала. Из внешних источ-
ников используются, преимуще-
ственно, рекрутинговые агентства. 
Базовыми критериями при отборе 
персонала являются: образование, 
уровень профессиональных компе-
тенций, опыт работы и личностные 
качества, такие как коммуникабель-
ность, стрессоустойчивость, умение 
работать в команде, инициатива. Кан-
дидат на вакантную должность про-
ходит несколько этапов отбора.  
В компании применяются проектные 
методы, тестирование и классическое 
интервью. 

Собеседование проводит 
весь коллектив офиса, и 
решение о принятии на 
работу сотрудника при-
нимается совместно. А 
главным критерием при-
ёма на работу становится 
соответствие кандидата 
корпоративной культу-
ре. Кандидат уже на эта-
пе собеседования пони-
мает отличие данной 
организации от других и 
оценивает, разделяет ли 
он ценности компании и 
сможет ли работать в 
подобных условиях. 

Организация 
труда. 
Установка – 
раскрытие по-
тенциала каж-
дого сотрудника 

«Как задействовать 
потенциал каждого 
сотрудника?», «Как 
происходит рас-
пределение обя-
занностей сотруд-
ников?» 

Каждый сотрудник занимает кон-
кретную должность согласно штат-
ному расписанию и имеет должност-
ную инструкцию. Ему определено 
выполнение конкретного вида бан-
ковских услуг.   
Каждый сотрудник имеет фиксиро-
ванный график. 

Отсутствует названия 
должностей и должност-
ной инструкции. Сотруд-
ник является универ-
сальным специалистом, 
способным оказать лю-
бую банковскую услугу.  
Сотрудникам предостав-
ляется гибкий график 
при условии качествен-
ного выполнения всех 
обязательств.   
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Продолжение табл. 2/Continuation of Table 2 

Адаптация персонала. 
Установка – ускорение 
адаптации нового работ-
ника. 
(Адаптационные меро-
приятия позволили ком-
пании повысить удовле-
творенность новых со-
трудников своей адапта-
цией – с 57 % до 91 %) 

«Какие существуют 
адаптационные про-
граммы для новых 
сотрудников?», 
«Сколько времени 
тратится на адапта-
цию новичков?» 

Новый сотрудник прохо-
дит испытательный срок 
длительностью от месяца 
до трёх, на протяжении 
которого его работа ку-
рируется наставником. 
Кандидат получает спра-
вочные материалы и ав-
томатизированное со-
провождение процессов 
адаптации. 

Проводятся тренинги, направ-
ленные на ознакомление со-
трудника со всеми аспектами 
деятельности организации. 
 

Вознаграждение персо-
нала.  
Установка –  установле-
ние конкурентоспособного 
пакета вознаграждения 

«Какие инструменты 
финансового возна-
граждения персона-
ла существуют в 
Вашей компании?», 
«Как происходит 
процесс распределе-
ния премии?», «Ка-
кие существуют ин-
струменты нефинан-
сового вознагражде-
ния?» 

Финансовое вознаграж-
дение - выплата премий 
за выполненную работу. 
Расширенный «социаль-
ный пакет». Разнообраз-
ные инструменты нефи-
нансового вознагражде-
ния, в том числе про-
граммы вовлеченности 
работников (раз в год 
проводятся дни откры-
тых дверей, когда разре-
шено посещение офиса 
вместе с детьми). Суще-
ствует система санкций.  

Большой перечень инструмен-
тов финансового и нефинансо-
вого вознаграждения. Правила 
и критерии распределения 
премий определяются в кол-
лективе (например, премия 
делится поровну, если работ-
ник не уходил в отпуск и на 
больничный, или размер пре-
мий зависит от вклада в реали-
зацию проекта). Сотрудникам 
разрешено посещение офисов с 
животными. Нарушения дис-
циплины и качества труда вли-
яют на размер премии.  

Обучение персонала. 
Установка – системати-
ческое повышение квали-
фикации и самообразова-
ние на основе внедрения 
передовых технологий. 
Особенностью является 
активное применением 
цифровых технологий 
(внутреннего портала) и 
изучение специальной 
бизнес-литературы 
(«Библиотека Сбербанка») 

«Как происходит 
выбор обучающих 
программ?», «Как 
часто проводится 
обучение?», «Кто 
является инициато-
ром обучения?» 

Траекторию тренинговых 
программ выстраивает 
HR-служба. Тренинги 
направлены на отработку 
практических навыков.  
После каждого обучения 
руководством проводится 
оценка полученных со-
трудниками знаний 

Выбор тренинга осуществля-
ется индивидуально. В боль-
шинстве случаев тренинги 
посвящены корпоративной 
культуре компании. Результа-
ты обучения проверяются в 
ходе выполнения работ 

Продвижение и управ-
ление карьерой персо-
нала.  
Установка – возможность 
карьерного роста каждого 
сотрудника  
(81 % вакансий закрыва-
ются внутренними канди-
датами благодаря карьер-
ному росту персонала) 

Какие существуют в 
компании перспек-
тивы карьерного 
роста?», «Что являет-
ся причиной уволь-
нения сотрудников?» 

В случае качественного 
выполнения работником 
должностных обязанно-
стей и соблюдения тру-
довой дисциплины воз-
можен карьерный рост на 
вышестоящие должности.  
Увольнение согласно 
трудовому законодатель-
ству 

Карьерное продвижение про-
является в получении новых 
ролей и более высоком уровне 
заработной платы.  
Увольнение согласно трудо-
вому законодательству, но это 
является крайней мерой, чаще 
применяются материальные 
взыскания 

Управление конфлик-
тами и корпоративная 
культура. 
Установка – создание 
комфортных условий для 
работы сотрудников и 
сплочение коллектива 

«Часто ли в коллек-
тиве возникают 
конфликты?», «Пре-
имущественно, по 
какой причине воз-
никают конфлик-
ты?», «Какие способы 
разрешения кон-
фликтов приняты в 
организации?», «Ос-
новные принципы 
формирования кор-
поративной культу-
ры?» 

Коллектив ассоциируется 
с семьей. Все члены ко-
манды помогают своим 
коллегам в выполнении 
операционных и проект-
ных задач. 
Иногда в коллективе воз-
никают разногласия, 
причиной которых явля-
ется оценка деятельности 
работы сотрудников и 
они разрешаются колле-
гиально. 

Коллектив ассоциируется с 
семьей.  
Конфликты в коллективе, как 
правило, не возникают.  
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ПАО «Сбербанк» является привлекательным местом трудоустройства – 84 % сотрудников 
гордятся работой в компании, а индекс вовлеченности ее сотрудников составляет 75 %. Эффектив-
ность системы управления персоналом в компании также подтверждается регулярными победами 
в российских и международных конкурсах работодателей: в 2019 г. – в международном рейтинге 
работодателей среди студенческой аудитории Universum № 1 в категории «Банки» и № 5 в катего-
рии IT; в 2020 г. – 2 место в рейтинге работодателей России 2020 от HeadHunter (в категории «Бан-
ки» лидер рейтинга); HR-команда получила Гран-при премии «Хрустальная пирамида» и звание 
лучшей команды года.  

Причины медленного распространения принципов бирюзового управления  
персоналом в России 

В России принципы бирюзового управления персоналом внедрены в деятельность предприя-
тий и организаций разных секторов экономики. Среди них можно выделить такие известные ком-
пании, как «ВкусВилл», «Фабрика окон», «Аскона», «Mindbox», «ДоДо пицца» и др. Внедрение новых 
технологий управления и структурирования организации способствовало как росту эффективно-
сти их деятельности и повышению конкурентоспособности, так и улучшению репутации на рынке 
труда. Тем не менее, в нашей стране данный тип управления пока еще получил такого же распро-
странения как в зарубежных странах.  

С целью выявления причин медленного распространения принципов бирюзового управления 
персоналом на Юге России был проведено анкетирование руководителей и HR-менеджеров пред-
приятий и организаций ЮФО. Выборочная совокупность составила 30 организаций преимуще-
ственно среднего бизнеса, осуществляющих свою деятельность более 5 лет. В равном количестве 
были представлены компании, осуществляющие свою деятельность в сферах: производство, строи-
тельство, торговля, услуги (логистика, маркетинг, финансы, юриспруденция, гостиничный бизнес, 
медицина). Выбор данных компаний во многом был обусловлен спецификой организации в них си-
стемы управления. Все компании активно внедряют в компанию принципы гибкого управления, 
например, Agile и Scrum. Несмотря на сохранение традиционной иерархической организационной 
структуры, в сфере управления персоналом компании основываются на современных подходах:  
делегирование полномочий и ответственности, свобода в принятии решений (работники несут 
персональную ответственность за выполнение проектов и всегда могут высказать свое мнение, к 
которому обязательно прислушаются руководители), фокус на непрерывное обучение и развитие 
сотрудников, разработка разнообразных программ благополучия работников, ориентация на со-
блюдение баланса между работой и досугом, прозрачность информации, развитие механизмов ко-
мандной работы и неформальных типов коммуникации. Отмеченное свидетельствует о потенци-
альной возможности внедрения у них новой парадигмы управления. В связи с этим, целью исследо-
вания было выявление причин медленного распространения бирюзового управления персоналом: 
низкая степень информированности о новой системе управления или негативное отношение к ней.  

Первоначальной задачей было выявление степени информированности руководителей ком-
паний о существовании и специфике бирюзового управления. Так, опрос показал, что 76,7 % ре-
спондентов знают о существовании бирюзовых организаций и только 6,7 % затруднились с отве-
том на данный вопрос. Однако степень информированности о специфике и принципах бирюзового 
управления оказалась несколько ниже (табл. 3).  

Таблица 3 – Понимание принципов бирюзового управления 

Table 3 - Understanding turquoise management principles 

 Знаю Не знаю Затрудняюсь ответить Всего  
Самоуправление 100 - - 100 
Целостность сотрудников  66,7 20 13,3 100 
Эволюционная цель 66,7 33,3 - 100 

 

Принцип «самоуправление» является единственным принципом, который оказался предель-
но ясен всем опрошенным. Принцип «эволюционная цель» в полной мере понятен 66,7 % респон-
дентов. При этом мнения этих респондентов о значимости принципа эволюционной цели раздели-
лась поровну: 50 % респондентов разделяют с «живыми» организациями позицию о том, что глав-
ной целью организации должно быть улучшение окружающего мира, а не получение прибыли. Дру-
гая половина респондентов не разделяют такую позицию, но это не отменяет их положительного 
отношения к ней.  

Самым неоднозначным принципом является «целостность сотрудников» – 20 % респонден-
тов не смогли дать ответ на этот вопрос. При этом 86,7 % респондентов считают возможным  
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для себя восприятие работника как целостной, самостоятельной личности со всеми преимущества-
ми и недостатками. Лишь 3,3 % респондентов усомнились в такой возможности.  

Непонимание в полной мере принципов бирюзового управления во многом определило нега-
тивное отношение к новому типу управления у большинства опрошенных руководителей компа-
ний – в 73,3 % случаев (ответ «скорее отрицательно»). Представления респондентов об эффектив-
ности бирюзового управления коррелируют с ответами на предыдущий вопрос – только 23,3 % ре-
спондентов считают данную модель эффективной (рис. 2).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Эффективность бирюзового управления, % 

Fig. 1. Efficiency of turquoise management, % 

 
По мнению большинства руководителей и HR-менеджеров, принявших участие в опросе, 

главным недостатком бирюзовых является отсутствие иерархии. Так, 90 % из них отметили, что, 
эффективное функционирование организации скорее невозможно без иерархических отношений и 
классического руководства. Основным последствием отсутствия иерархии респонденты указали 
снижение качества выполняемой работы – 76,7 % (сумма ответов «да» и «скорее да»). Равное коли-
чество опрошенных, а именно 66,7 % считают, что отсутствие иерархических отношений способно  
в той или иной мере привести к снижению трудовой дисциплины и работоспособности персонала. 
Мнения респондентов о последствиях отсутствия иерархии и отказе от классического стиля руко-
водства (жесткое администрирование, функциональное распределение работы, формальные отно-
шения между руководителями и работниками) представлены в табл. 4.  

Таблица 4 – Последствия отсутствия иерархии для организации, % 

Table 4 – Effects of no hierarchy on the organization,% 

 Да Скорее да, 
чем нет 

Скорее нет, 
чем да 

Нет 
 

Затрудняюсь 
ответить 

Снижение трудовой дисциплины 50 16,7 33,3 - - 

Снижение работоспособности  
персонала  

43,3 23,3 16,7 10 6,7 

Снижение качества выполняемой 
работы 

66,7 10 13,3 6,7 3,3 

 
Большинство респондентов в целом пессимистично оценивают перспективы внедрения 

принципов бирюзового управления персоналом в нашей стране. Лишь пятая часть респондентов – 
20 % верят в то, что бирюзовая система управления персоналом приобретет в России такую же по-
пулярность, как и за рубежом (сумма ответов «да» и «скорее да, чем нет»), что является достаточно 
низким показателем. При этом опрошенные являются, по сути, той целевой аудиторией, которая 
может внести вклад в популяризацию данного типа управления в России.  

Остальным 80 % респондентов был задан вопрос о причинах отсутствия популярности бирю-
зового типа управления в России. Среди причин медленного внедрения принципов бирюзового 
управления персоналом всеми опрошенными была отмечена низкая степень адаптивности новой 
системы управления к российским реалиями почти половина респондентов указали на сложность 

10%
13,3%

53,3%

20%
3,3%

Эффективность бирюзового управления

Однозначно эффективна

Скорее эффективна, чем 

нет

Скорее неэффективна

Абсолютно неэффекивна

Затрудняюсь ответить
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организационного процесса перехода к новой системе управления работниками. Ключевые факто-
ры, оказывающие влияние на успешность/неуспешность внедрения системы бирюзового управле-
ния персоналом в России, по мнению респондентов, представлены в таблице 5.  

Таблица 5 – Императивы внедрения системы бирюзового управления персоналом в России, %*  

Table 5 - Imperatives of introduction of turquoise personnel management system in Russia,% 

Характеристика фактора % 
Сфера деятельности организации 73,3 
Менталитет населения страны 66,7 
Экономическая ситуация в стране 36,7 
Законодательство страны 33,3 
Размер организации 30,0 
Профессиональный уровень работников 23,3 
Социально-демографические характеристики персонала 20,0 
Ценностные ориентации персонала 10 
Ценностные ориентации руководства организации 6,7 

* (сумма ответов составила больше 100 %, так как был возможен выбор нескольких вариантов  
ответов) 

 

Пандемия COVID-19 способствует быстрому внедрению новых подходов и инструментов  
в сфере управления персоналом. В то же время, в условиях макроэкономической нестабильности 
руководители многих организаций не готовы идти на дополнительные риски, связанные с внедре-
нием нового типа управления. Пример ПАО «Сбербанк» также свидетельствует о том, что новая си-
стема управления не сразу и не во всех офисах демонстрирует свою эффективность. Опыт бирюзо-
вых организаций за рубежом и частично в России уже показал, что сфера деятельности организа-
ции не является ограничением для внедрения новой системы управления. Однако, как показал наш 
опрос, такой стереотип существует и обусловлен недостаточной степенью информированности об 
особенностях и преимуществах бирюзового управления.  

Лишь 6,7 % опрошенных допускают возможность внедрения бирюзового типа управления  
в своей организации. Это именно те респонденты, которые обозначили свое положительное отно-
шение к системе бирюзового управления персоналом в целом и к каждому из ее принципов. Приме-
чательно, что это оказались организации малого бизнеса, в которых, возможно, будет легче произ-
вести организационные изменения.  

Несмотря на то, что компании бирюзового типа стали все чаще появляться на рынке, быст-
рый переход к бирюзовой модели организации в ближайшее время скорее невозможен. Кроме того, 
как показывает опыт, бирюзовые организации редко существуют в «чистом виде». Переход к новой 
бирюзовой системе управления персоналом можно начать с внедрения отдельных эволюционных 
принципов без сущностных изменений в организационной структуре организации.  
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