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В 2021  г. вышла в  свет монография 
Г. Б. Клейнера по системной экономике 
[Клейнер, 2021], которая, вне всякого со-
мнения, еще долго будет заинтересованно 
обсуждаться. Предлагаемые заметки не 
охватывают всех тем, рассматриваемых 
в  книге. Их комплексный анализ  — это 
прерогатива экономистов-системщиков. 
В своей работе Г. Б. Клейнер последователь-
но прилагает разработанную им ранее тео- 
рию четырех базовых типов экономических 
систем — объектных, проектных, процесс-
ных и средовых — к широкому кругу эко-
номических явлений [Клейнер, 2011]. Как 
в излюбленной композиторами четырехго-
лосной фуге, тема последовательно излага-
ется в  каждом из  голосов, а  потом раз за 
разом повторяется благодаря скрытой по-
лифонии, создающей на расстоянии мело-
дическую связь между отдельными звука-
ми темы. Не претендуя на анализ всех 

затрагиваемых Г. Б. Клейнером вопросов, 
в  настоящей статье полагаю возможным 
поделиться впечатлениями от трактовки 
в работе наиболее близкого сфере научных 
интересов предмета  — инновационных, 
интеллектуальных, перламутровых, ин-
клюзивных, быстрорастущих и  вообще 
«лучших» в  разных отношениях фирм. 

ТЕОРИЯ ЭВОЛЮЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИЙ 

Поставив перед собой задачу поиска объ-
ективных закономерностей развития пред-
приятий и межфирменной среды, Г. Б. Клей-
нер отталкивается от привлекшей к  себе 
в последние годы большое внимание теории 
спиральной динамики. Эта концепция, раз-
работанная К. Грейвзом (психологом по 
основной сфере научных интересов), Д. Бе-



442 А. Ю. Юданов

РЖМ 20 (3): 441–451 (2022)

ком и К. Кованом, представляет собой нечто 
среднее между типологией смены форм 
организаций в ходе исторического процес-
са и  теориями цикла жизни фирмы, опи-
сывающими изменения отдельно взятой 
компании, исходя из  предположения, что 
имеются обязательные стадии, последова-
тельно переживаемые фирмой за время 
существования. 

С первой группой теорий ее роднит из-
учение процесса смены типов организации 
в  контексте исторического развития. На-
пример, рассматривается следующая це-
почка смены преобладающих принципов 
устройства организации по мере развития 
общества: вождистская (ныне мафиозная) 
группа, в которой все завязано на личной 
преданности лидеру (ее сравнивают с под-
чинением волчьей стаи вожаку), — армия 
или католическая церковь, где действует 
жесткая, многоступенчатая иерархическая 
система (пример  — пирамида воинских 
званий),  — современная корпорация, ме-
тафорой которой служит эффективная ма-
шина, нацеленная на результат (прибыль) 
и превращающая персонал в свои винтики. 
Легко усмотреть близость таких построе-
ний, скажем, с нортовским формировани-
ем «бессрочно существующих» (в  смысле 
независимости от конкретных персоналий) 
организаций в ходе исторического процес-
са [North et al., 2013].

Что касается второй группы теорий, то 
с  ней концепцию спиральной динамики 
объединяет интерес к  переходу отдельной 
фирмы от одной стадии к другой (см. обзор 
и  анализ теорий цикла жизни фирмы 
в  [Ивашкoвская, Константинов, Филоно-
вич, 2004], жесткую критику  — в  [Levie, 
Lichstenstein, 2010]). По мере своего раз-
вития фирма качественно меняется, причем 
теория спиральной динамики постулирует, 
что организации перерождаются с измене-
ниями преобладающих в  них ценностей. 

В основном усилиями Ф. Лалу (некогда 
партнера в  McKinsey & Company) эта тео-
рия, первоначально работавшая с  очень 
широким кругом объектов  — от индиви-
дуума до всего человечества, стала при-

лагаться к  локальным организациям, 
в частности к фирмам. Сильно повысившим 
популярность концепции приемом научно-
го маркетинга стало присвоение каждой 
стадии цветового ярлыка. После выхода 
в  свет книги Ф. Лалу (в  2014  г., русск. 
перевод см.: [Лалу, 2016]) «разноцветные» 
организации прочно закрепились как в на-
учной литературе по менеджменту, так и 
в практике консалтинга. В последние годы 
типы организаций обычно именуют по ос-
новным цветам спектра1 (почему-то в спу-
танном порядке) с  добавлением бежевого 
и  бирюзового, не вписывающихся в  спек-
тральную метафору.

Именно бирюзовая фирма (teal, реже — 
turquoise organisation), рассматриваемая 
как высшая из  достигнутых стадий раз-
вития организации (обзор литературы по 
бирюзовым организациям см.: [Wyrzykow-
ska, 2019]), в настоящее время привлека-
ет внимание в  качестве возможного иде-
ального типа. От своих предшественни-
ков  — оранжевой фирмы, примерно 
соответствующей современной крупной 
корпорации, и  ее модификации, зеленой 
фирмы2, учитывающей социально-эколо-
гические ценности в  духе ESG3,  — она 
отличается прежде всего самоуправлени-
ем подразделений в качестве основы вну-
трифирменной организации. «Эта новая 
организационная модель  — с  самоуправ-
ляемыми командами в  качестве основно-
го строительного блока  — называется 
“бирюзовая организация”» [Bondarouk et 
al., 2018, р. 2]. Никаких боссов, никако-
го менеджмента среднего звена, минимум 

1  В исходной классификации Ф. Лалу исполь-
зованы другие цвета, например инфракрасный, 
янтарный и  пурпурный.

2  Кроме оранжевой и зеленой, иногда выделя-
ют желтую фирму.

3  ESG (англ. environmental, social, governance — 
«окружающая среда», «социальная сфера», «кор-
поративное управление») — устойчивое развитие 
коммерческой деятельности, строящееся на прин-
ципах ответственного отношения к  окружающей 
среде, высокой социальной ответственности, вы-
сокого качества корпоративного управления; эко-
логичное, социальное управление.
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функций центрального офиса, координа-
ция и обмен знаниями между командами, 
доверие вместо контроля  — перечисляет 
Ф. Лалу важнейшие признаки «бирюзово-
сти» (таковы характерные заголовки па-
раграфов в  оглавлении книги [Лалу, 
2016  , с. 4]).

Г. Б. Клейнер добавляет, вслед за бирю-
зовой, еще одну стадию — перламутровую. 
На перламутровых предприятиях, как и по-
ложено при движении по спирали, вновь 
формируется иерархия, но, в  отличие от 
прежних типов фирм, сочетающаяся с  не-
формальными структурами. «Жесткий ие-
рархический каркас облекается в мягкую, 
лояльную по отношению к  человеку обо-
лочку, предохраняющую от… злоупотребле-
ний и  сохраняющую как механическую, 
так и органическую части структуры ком-
пании от взаимных повреждений» (с. 21). 

Новизна, разумеется, состоит не в том, 
чтобы просто прибавить еще одну стадию 
и придумать ей цвет. Таких попыток в ли-
тературе предпринимается достаточно, на-
пример упоминается коралловая органи-
зация (обзор см.: [Лебедева, Широнина, 
2019]; наши сомнения по поводу даже 
признанных новейших стадий, например 
той же бирюзовой, приведены далее). Но-
вым является важный шаг, который 
Г. Б. Клейнер сделал в  развитии теории 
спиральной динамики организации, 
а именно — предложил объяснение меха-
низма перехода от одной стадии к другой. 
До его работы организация очередного 
цвета рождалась с изменением преоблада-
ющей ценности, не только вполне зрелой, 
но и, как некогда Афина, сразу облаченной 
в полный боевой доспех необходимых при-
емов менеджмента. 

Согласно теории системной экономики, 
фирма, как и любая экономическая систе-
ма, включает в  себя четыре подсистемы: 
(1) средовую (инфраструктурную); (2) про-
цессную (логистическую); (3)  проектную 
(инновационную); (4)  объектную (органи-
зационную). В  разных фазах развития на 
передний план выходит та или иная под-
система. 

Каждая новая стадия развития вызре-
вает постепенно. Процесс начинается на 
средовой фазе цикла, которая в принципе 
предполагает наладившуюся гармонию 
внешней и внутренней среды фирмы, а от-
сюда — стабильность в их взаимодействии. 
Когда во внешнем или внутреннем конту-
ре накапливаются изменения, гармония 
нарушается. Г. Б. Клейнер говорит о «мен-
тальной и эмоциональной усталости и эле-
ментах разочарования в  действующей мо-
дели организации», фиксирует, что «воз-
никает высокая вероятность появления 
принципиально более разнообразной… мо-
дели» (с. 48). Распространение новой мо-
дели на все пространство предприятия осу-
ществляется в  процессной фазе, где фор-
мируются институты взаимодействия со-
трудников фирмы. Далее, в  проектной 
фазе, «происходит группировка работников 
для решения конкретных задач». Наконец, 
завершается процесс перестройкой/созда-
нием новой структуры внутрифирменных 
подразделений  — объектной фазы (с. 48). 
После этого в средовой фазе вновь устанав-
ливается стабильность, длящаяся вплоть 
до начала нового цикла.

БИРЮЗОВЫЕ 
И ПЕРЛАМУТРОВЫЕ ФИРМЫ: 
ТЕОРИЯ И РЕАЛЬНОСТЬ

Цикл формирования перламутровой орга-
низации пока не завершен. Можно допу-
стить, что процесс не вышел за пределы 
ранней, средовой фазы цикла, той самой 
усталости и разочарования в действующей 
модели организации. Объект, который 
в полной мере соответствовал бы перламу-
тровым параметрам, пока можно с полным 
основанием называть «компанией мечты» 
(с. 52). Не удивительно, что такое совер-
шенство трудно обнаружить в  нашем не-
идеальном мире, и именно это, отмежевы-
ваясь от возможного прожектерства, 
Г. Б. Клейнер четко фиксирует: «В много-
образии современных форм организации 
производства нелегко найти предприятия, 
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которые могли бы в полной мере характе-
ризоваться как перламутровые» (с. 48). 
В качестве прототипов перламутровых ор-
ганизаций исследователь предлагает рас-
сматривать бирюзовые предприятия, т. е. 
фирмы, характерным признаком ме- 
неджмента которых считается замена ие-
рархии самоуправлением. При этом наи-
более близкое соответствие перламутровой 
стадии он ищет в популяции научных ор-
ганизаций. 

Приведем подробное описание перламу-
тровых качеств последних: «Здесь возни-
кает многомерная переменчивая иерархия, 
связанная одновременно как с должностной 
структурой, так и с характеристиками ав-
торитета исследователей, актуальности их 
научных направлений, резонанса научных 
публикаций и  т. п. В  таких организациях 
конкурентные отношения органически со-
прягаются с кооперационными. Во многих 
научных организациях сохраняются тра-
диции демократии при решении важных 
научно-организационных вопросов и имеет 
место атмосфера взаимного уважения и рав-
ноправия. В недавнем прошлом, когда на-
учные институты возглавлялись известны-
ми учеными, заслужившими свой автори-
тет многолетним научным трудом, можно 
было зафиксировать черты позитивного 
патернализма» (с.  48–49). 

Выделенный Г. Б. Клейнером набор пер-
ламутровых характеристик научно-образо-
вательных организаций получился одно-
временно и  реалистичным, и  щемяще пе-
чальным. Он является реалистичным, 
поскольку поименно называет основные 
черты современных организаций, нужда-
ющихся в  улучшении по опыту развития 
НИИ и  вузов: бессилие авторитета иссле-
дователей (или, в широком смысле, любых 
профессионалов) при столкновении с адми-
нистративной иерархией; нехватка атмо- 
сферы взаимного уважения и равноправия; 
вытеснение кооперации исключительно 
конкурентными отношениями даже там, 
где коллаборация объективно необходима; 
утрата позитивного патернализма. Именно 
такие слабости преобладающей модели ор-

ганизации вызывают в  средовой сфере 
«усталость и  разочарование». 

В своей более поздней работе, рассуждая, 
правда, не о  перламутровой, а  об инклю-
зивной организации (представляется, что 
это подходы с разных сторон к одной и той 
же сущности), Г. Б. Клейнер указывает на 
последствия нехватки перламутровых ха-
рактеристик в  современной организации: 
«Все это нарушает инклюзивность управ-
ления, то есть вовлеченность в  него вну-
тренних и  внешних стейкхолдеров. Про-
цессы выработки, обсуждения и принятия 
стратегических решений оказываются не-
эффективными» [Клейнер, 2022, с. 27].

На более высоком витке спирали вос-
производится классическое отчуждение 
рабочего от процесса труда, когда послед-
ний «в своем труде не утверждает себя, 
а отрицает, чувствует себя не счастливым, 
а  несчастным, не развертывает свободно 
свою физическую и  духовную энергию, 
а  изнуряет свою физическую природу 
и разрушает свой дух… В силу этого труд 
его не добровольный, а  вынужденный; 
это — принудительный труд. Это не удов-
летворение потребности в  труде, а  только 
средство для удовлетворения всяких дру-
гих (в частности, материальных. — Прим. 
А. Ю.) потребностей, но  не потребности 
в труде. Отчужденность труда ясно сказы-
вается в  том, что, как только прекраща-
ется физическое или иное принуждение 
к  труду, от труда бегут, как от чумы» 
[Маркс, 1956, с. 563]. 

Разница, причем ухудшающая положе-
ние, состоит в том, что отчуждению труда 
подвергается не частичный рабочий ману-
фактурного периода, всю жизнь рубивший 
стальные прутки на заготовки для булавок 
и  ничего больше не умевший. Раскрыть 
свои возможности не может специалист, 
характером своего образования и  личного 
опыта подготовленный к творческому, а не 
подневольному труду. Вот как эту мысль 
выражают исследователи бирюзовой фир-
мы: «Основная идея заключается в  том, 
что традиционные иерархии в организаци-
ях не отражают ожиданий современных 
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активных (assertive) граждан. Последним 
нужны организации, в которых они смогут 
выдвигать свои собственные идеи, в полной 
мере используя свои собственные знания, 
навыки и компетенции» [Bondarouk et al., 
2018, р.  3].

Печальным набор перламутровых ха-
рактеристик кажется нам потому, что 
движение идет, похоже, не в направлении 
решения проблем, а в противоположном, 
причем откат происходит даже среди ву-
зов и НИИ. В этом смысле ситуация толь-
ко ухудшается. Традиции демократии при 
решении важных научно-организацион-
ных вопросов лишь сохраняются (о рас-
ширении академических свобод не слыш-
но ни на Западе, ни на Востоке), и  то 
частично и  лишь по некоторым из  них. 
Хотя исторически (включая «темное» 
Средневековье!) это было общим правилом. 
Известные ученые или изобретатели на 
позициях СЕО, в  отличие от недавнего 
прошлого, тоже редкость в  наше время. 
Одновременно и позитивный патернализм 
куда-то во многом исчез с той поры, ког-
да во главе научных организаций стояли 
одержимые делом титаны, способные под-
сказать подчиненному направления реше-
ния исследовательской проблемы и  по-
мочь в  личных делах.

Для современных научных организаций, 
правда, по-прежнему типична такая цен-
ность, как учет научного авторитета со-
трудника. Но при всей своей важности, 
она не является специфически перламу-
тровой или хотя бы бирюзовой. В хорошо 
работающей ультраавторитарной красной 
организации тоже уважают талантливого 
инженера либо простого слесаря-умельца, 
пусть и  не занимающих руководящих 
должностей.

Кроме того, университеты и НИИ все-
таки не фирмы, не коммерческие органи-
зации, во всяком случае, не чисто ком-
мерческие. Даже в наши дни, когда ком-
мерциализация проникла в  эту сферу 
(одна наукометрия и рейтинги вузов чего 
стоят!), чисто познавательные/образова-
тельные идеалы играют в их деятельности, 

а равно в  целеполагании многих стейк-
холдеров заметную роль. Сочетать же гу-
манистические ценности с  некоммерче-
скими задачами значительно легче, чем 
с  жесткой нацеленностью на получение 
прибыли. 

Что касается собственно фирм, то от-
четливых примеров даже бирюзовых 
фирм  — прототипов и  предшественников 
перламутровых  — довольно мало. «Эти 
(бирюзовые.  — Прим. А. Ю.) модели со-
ставляют сегодня крошечное меньшинство 
среди организаций» [Romero et al., 2020, 
р.  2]. Бирюзовые фирмы, как правило, 
описываются как диковинки, а  не как 
мейнстрим. «Концепция бирюзовых орга-
низаций в настоящее время никого не удив-
ляет, но, как ни странно, во многих орга-
низациях она все еще воспринимается как 
мечта. За немногими исключениями, вро-
де гладко работающих примеров бирюзовых 
фирм, описанных Лалу (2014)… мы осме-
лимся утверждать, что большинство орга-
низаций используют иерархические управ-
ленческие конструкции практически без 
элементов самоуправления» [Bondarouk et 
al., 2018, р.  4]. 

При этом многие встречающиеся в  де-
ловой прессе примеры бирюзового бизнеса 
просто не являются таковыми. Нельзя же 
на полном серьезе считать, что «Google», 
часто причисляемый к бирюзовым фирмам, 
лишен жесткой управленческой иерархии. 
В  отечественной среде бирюзовым пыта-
ются называть ПАО «Сбербанк» эпохи 
Г. Грефа [Бутов, 2019]. Не слишком убе-
дительны и  примеры из  специфических 
отраслей: консалтинга, программирования, 
медицинского ухода на дому, сферы ин-
формационных и юридических услуг. Зна-
чительный элемент децентрализации или, 
точнее, мультицентровости диктуется 
в  этом случае распыленным характером 
их деятельности. 

Например, российский бирюзовый банк 
ООО «Точка» позиционирует себя как банк 
для предпринимателей, который работает 
только с малым и средним бизнесом. Одна 
из  общепринятых стратегий в  таком биз-
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несе  — предельная кастомизация4, под-
стройка под конкретного клиента. Каждая 
группа сотрудников банка, глубоко погру-
жающаяся в дела фирмы в рамках полно-
ценной или облегченной версии дью-
дилидженс, исходя из  содержания этой 
работы, становится в известной мере само-
довлеющей единицей. То же можно сказать 
и о чуть ли ни наиболее часто приводимом 
примере бирюзовой фирмы — голландской 
компании Buurtzorg (уход за больными 
и немощными на дому). Очевидно, что кон-
троль за персоналом в  его традиционных 
формах в  этой сфере деятельности мало-
эффективен. Ведь общение пациента и мед- 
работника, непрерывно, месяцами и  года-
ми, находящегося при нем, сугубо личност-
ный процесс. Превращение такой фирмы 
в  коалицию самоуправляющихся команд 
(обычно состоящих из 10–12 человек), в ко-
торых позитивную роль, как в любых ма-
лых группах (можно вспомнить М. Олсона 
[Олсон, 1995]), должны играть человече-
ские отношения, выглядит не столько ша-
гом к  «бирюзовости», сколько приспосо-
блением к  специфике бизнеса.

Конечно, нельзя полностью отрицать 
наличие позитивных примеров бирюзового 
менеджмента, основанного на самоуправ-
лении. Они редки, но встречаются. В Рос-
сии, например, детальному описанию [Ще-
пин, 2019] и  исследованию [Бутов, 2019; 
Крылова и  др., 2021; Плетнев, Козлова, 
Наумова, 2022] подверглась претендующая 
на «бирюзовость» продовольственная роз-
ничная сеть «ВкусВилл» (продукты здоро-
вого питания). Выяснилось, что компания 
действительно перешла к предельно нефор-
мальным методам управления. В ней пол-
ностью отменены штрафы и, на зависть 
университетам, принципиально не исполь-

4  Данной стратегии обычно придерживаются 
средние банки, такие как банк «Точка». Альтер-
натива для крупных банков — создание кредитной 
фабрики на основе технологий кредитного ско-
ринга, включая в  последнее время и  методы ис-
кусственного интеллекта.

зуется система KPI5. Вместо стандартных 
заданий (поручений начальника подчинен-
ному) используются обещания (т. е. обяза-
тельства, которые принимают на себя со-
трудники перед смежниками по цепочке 
создания ценности внутри компании). При 
этом единственным критерием исполнения 
обещания является — верх отхода от фор-
мализма! — удовлетворенность того, кому 
его дали. Все сотрудники, в том числе выс-
шее руководство (кстати, управленцев все-
го восьмеро на 6 тыс. персонала), распола-
гаются в  одном помещении. У  руководи-
телей нет не только отдельных кабинетов, 
но и секретарей. С генеральным директором 
любой сотрудник может лично связаться 
по телефону или через электронную почту, 
а также просто зайти поговорить. В то же 
время не поощряются искусственные при-
емы, создающие, по мнению компании, 
лишь видимость тимбилдинга. Например, 
во «ВкусВилле» принципиально не прово-
дятся корпоративы.

Столь же неформально выстраиваются 
контакты с внешним миром. В отношени-
ях как с поставщиками, так и с покупате-
лями центральным считается создание ат-
мосферы доверия. Скрупулезно проверяя 
качество товаров, компания «ВкусВилл» 
вместе с тем отказалась от маркетинговых 
и  «полочных» сборов с  поставщиков (т. е. 
от платы за включение товара в  ассорти-
мент, выделение лучших мест или увели-
чение полочного пространства, за продви-
жение новинок и  т. д.), штрафов за недо-
поставку, возврата товаров производителю 
после истечения срока годности. При обще-
нии с  покупателями внимание сосредото-
чено на разных методах установления пер-
сонализированных контактов (от скидок 
на любимый продукт до внесения измене-
ний в рецептуру по заявкам потребителей). 

5  Впрочем, нельзя вести речь и  о  полной гар-
монии в  отношениях с  персоналом. Например, 
несмотря на огромную степень свободы в органи-
зации своей работы, продавцы жалуются на голую 
«сдельщину» в  оплате труда, поскольку она не 
корректируется, в  частности, в  зависимости от 
выгодности местоположения магазина.
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Для интернет-продаж компания использу-
ет «самописное» программное обеспечение, 
разработанное под собственные стандарты 
взаимоотношений с клиентами. Удивитель-
но, что, несмотря на заведомую рискован-
ность одновременной имплементации мно-
жества радикальных управленческих ново-
введений6, «ВкусВилл» коммерчески 
успешен: соответствует параметрам отне-
сения к  числу быстрорастущих компаний 
или фирм-газелей по «строгому критерию» 
(критерию Берча) и  демонстрирует устой-
чивую (хоть и  умеренную) прибыльность.

БИРЮЗОВЫЕ 
И ПЕРЛАМУТРОВЫЕ ФИРМЫ: 
ПРИЧИНЫ РЕДКОСТИ

Почему так мало бирюзовых фирм и пока 
вовсе не наблюдается появление перламу-
тровых? На наш взгляд, это объясняется 
тем, что в  узкоутилитарном смысле они 
менее эффективны, чем традиционно 
управляемые компании. В частности, «би-
рюзово-перламутровость» понижает эффек-
тивность в  плане диффузии (передачи) 
знания, хотя «знание является базовым 
ресурсом для бирюзовой организации» 
[Wyrzykowska, 2019, р.  132]. Дело в  том, 
что передача знания, в  отличие от пере-
дачи информации,  — высокозатратный 
процесс, требующий наличия хорошего об-
разования и когнитивных усилий от реци-
пиента [Foray, 2004]; к настоящему време-
ни такое разделение категорий знания 
и  информации фактически канонизирова-
но [Oslo Manual 2018]. 

Между тем еще Г. Демсец афористично 
заметил, что «приказание заменяет об-
разование» [Demsetz, 1988, р.  157]. Вме-
сто того чтобы долго и  затратно обучать 
специалиста, способного оценивать обста-
новку и в  зависимости от нее принимать 
самостоятельное решение, гораздо дешев-

6  Книга, излагающая историю компании 
«ВкусВилл», имеет характерный подзаголовок 
«Как совершить революцию в ритейле, делая все 
не так» [Щепин, 2019]. 

ле заставить малоподготовленного чело-
века строго следовать порядку действий, 
предписанному приказанием начальника. 
Замена полного знания знанием инкапсу-
лированным, функционально свернутым 
до минимально необходимого алгоритма 
поведения, радикально понижает издерж-
ки. И в этом таятся одновременно истоки 
широчайшего распространения инкапсу-
лированного знания [Мальцев, Юданов, 
2022] и  стратегическая опасность поло-
жения, при котором большинство работ-
ников добивается хороших (!) результатов, 
делая то, чего не понимают. На самом 
деле следовать инструкции  — не значит 
понимать, почему она предписывает те, 
а  не иные действия. Кроме того, к  твор-
ческому труду инструкции, естественно, 
не располагают. Неполное, инкапсулиро-
ванное знание сразу и  сильно, и  опасно 
именно потому, что его применение ис-
ключительно эффективно в смысле затрат 
(в контексте сравнения специализирован-
ного и  генерализированного знания схо-
жие вопросы обсуждаются в  [Dekker, 
Kuchaȓ, 2022]). 

Позволим себе аналогию. Грядка на дач-
ном участке  — мини-экосистема, подвер-
женная энтропии. Если не заниматься ею, 
то не успеешь оглянуться, как она «усред-
нится», зарастет преобладающим в данной 
местности набором сорняков, среди кото-
рых, возможно, отвоюют себе небольшое 
пространство и  высаженные культурные 
растения  — хилые, голенастые и  плохо 
плодоносящие. В  эволюционном смысле 
такая «экосистема бурьяна» вполне эффек-
тивна — выживают только самые приспо-
собленные виды. 

Есть только один способ сдержать эн-
тропию на клубничной грядке — ухаживать 
за ней. Выпалывать сорняки, обрезать усы, 
рассаживать тесно сидящие ягодные рас-
тения, мульчировать пространство между 
кустами. Еще эффективнее (хоть совсем не 
экологично) вместо мульчи закрыть все 
пространство черным полиэтиленом, сажая 
каждый куст клубники в  заранее проре-
занные отверстия и подводя к ним капель-
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ное орошение. Ни один сорняк не пробьет-
ся через пленку, ни один ус, истощающий 
материнский куст, не сможет укорениться 
на ней.

Фирма  — та же грядка. Заслуга 
Г. Б. Клейнера состоит в  том, что он по- 
дробно описал характеристики, которых 
недостает современным организациям. 
Фирма должна обладать ими, чтобы стать 
«окультуренной грядкой», эффективной не 
только в  узком, но  и в  широком понима-
нии, т. е. как для себя самой, так и  для 
экономики в целом. К сожалению, на наш 
взгляд, это вовсе не противоречит тому, 
что «без прополки» энтропия победит. Вы-
живут организации с низкими издержками, 
опирающиеся на инкапсуляцию знания, а 
значит, на частичного рабочего, строго сле-
дующего инструкциям. 

Приведем неутешительную подборку 
упоминаемых в литературе оценок бирю-
зовых организаций не с точки зрения их 
неоспоримо высокого потенциала, а в пла-
не применимости и эффективности. «Важ-
но отметить, что в  бирюзовых организа-
циях прибыль никогда не является само-
целью» [Wyrzykowska, 2019, р.  133]. 
«Бирюзовый менеджмент может быть 
реализован не во всех условиях. В  част-
ности, такой подход не может быть при-
менен в  традиционных отраслях, в  кото-
рых предприятия стремятся к  стабиль-
ности и надежности» [Wyrzykowska, 2019, 
р.  134]. «Еще одним ограничением для 
осуществления самоуправления выступа-
ет необходимость того, чтобы сотрудники 
обладали высокими компетенциями, что 
позволит им принимать на себя разные 
роли и эффективно действовать без лиде-
ра (Высокие затраты на подготовку!  — 
Прим. А. Ю.). Поэтому самоуправление 
следует рассматривать как альтернативу 
традиционной модели управления, причем 
последняя, вероятно, останется доми-
нирующей в  течение длительного вре-
мени (курсив мой. — А. Ю.)» [Wyrzykowska, 
2019, р.  134]. 

Схожие мысли выражены и в  [Romero 
et al., 2020, р.  2]: «Высший менеджмент 

в  основном считает такое (бирюзовое.  — 
Прим. А. Ю.) видение утопическим».

Редкость или даже отсутствие бирюзо-
вых организаций фиксируется даже в Япо-
нии, несмотря на то что коллективистские 
тенденции в  работе персонала там очень 
сильны [Kamura, 2020, р.  42]: «С точки 
зрения реального специалиста, я считаю, 
что существует мало бирюзовых организа-
ций… Более того, здоровы ли сегодняшние 
организации? Мотивированы ли отдельные 
работники (бирюзовых организаций.  — 
Прим. А. Ю.) в  своих действиях чувством 
страха и  конкуренции или вниманием 
и любовью? <…> В этом смысле в Японии 
до сих пор очень мало бирюзовых органи-
заций (строго говоря, изучив бирюзовые 
организации (я утверждаю.  — Прим. 
А. Ю.), что их нет почти ни одной)». 

В заключение приведем выдержки из об-
зора исследований бирюзовых организаций 
в Польше (цит. по: [Dereń, Skonieczny, 2019, 
р. 37]: «Новый (бирюзовый. — Прим. А. Ю.) 
стиль управления воспринимается собствен-
никами и менеджерами как угроза их по-
ложению лидеров в компании… Социальное 
исследование, проведенное в  Польше… 
Дж. Т. Хриневич, показывает, что не толь-
ко руководители, но  и  сотрудники отно-
сятся к  новым идеям и  их вовлеченности 
в свою работу как к угрозе для себя. (sic!) 
[Hryniewicz, 2017]… Сотрудники корпора-
ций чувствуют себя лучше, выполняя при-
казы, а  боссы лучше всего подходят для 
авторитарного управления [Jeznach, 2017]… 
Согласно В. Айхельбергеру, самая распро-
страненная картина, которую можно уви-
деть в польских компаниях, — это менед-
жер, управляющий пассивными людьми 
с помощью “кнута и пряника”… Столь же 
критично относится к введению бирюзовой 
организации в  Польше Й. Санторски, ко-
торый утверждает, что они до сих пор яв-
ляются мифом, поскольку большинство 
предприятий исходят из парадигмы фермы, 
диктатуры, иерархии».

К тому же похоже, что в цифровую эпо-
ху «ситуация усложняется в  связи с  ги-
пертрофированным разрастанием и  углу-
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блением бюрократических методов управ-
ления, чему способствует широкое 
внедрение информационных компьютерных 
технологий. Трудно преодолеть уверенность 
многих собственников и менеджмента в це-
лесообразности регулировать все и  вся на 
основе сбора и  учета разнообразных ком-
пьютерных данных и применения методов 
искусственного интеллекта» [Клейнер, 
2022, c. 27]. 

Когда на фирме не просто, как в былые 
времена, «приказание заменяет образова-
ние», а это приказание еще и непонятным 
образом генерируется черным ящиком ис-
кусственного интеллекта, она вряд ли по-
радует нас игрой перламутрового цвета, 
а ее сотрудники едва ли избавятся от от-
чуждения труда. На наш взгляд, надеять-
ся на спонтанное широкое распростране-
ние перламутровых фирм было бы слиш-
ком оптимистично. Чтобы справиться 
с  энтропией, необходим «искусственный 
отбор». Как говорил Тацит, хорошие за-
коны порождаются дурными нравами. 
Нынешние «нравы» не способствуют уко-
ренению перламутровых фирм, дело за 
созданием хороших институтов («зако-
нов»).

Г. Б. Клейнер называет определенные 
инструменты, которые могут способствовать 
формированию инклюзивных, перламутро-
вых фирм, а  именно  — институционали-
зацию неформального лидерства, причем 
по всем четырем подсистемам фирмы. 
«В связи со сказанным для отделения фор-
мальной структуры управления организа-
цией (CEO, Chief Technology Officer (CTO), 
Chief Operating Officer (COO), Chief Financial 
Officer (CFO) и т. п.) от неформальной струк-
туры социального лидерства предлагается 
ввести систему обозначений для позиций 
неформальных социальных лидеров: 
Leading Executive Officer (LEO), Leading 
Spiritual Officer (LSO), Leading Cultural 
Officer (LCO), Leading Intelligence Officer 
(LIO). В целом система неформального ли-
дерства из  четырех якорных элементов 
LEO, LSO, LCO, LIO может сыграть роль 
опорной конструкции в управлении функ-
ционированием организацией» [Клейнер, 
2022, c. 38]. 

Приживется ли такая система на прак-
тике? Достаточно ли этого для распро-
странения перламутровых фирм? Ответы 
на данные вопросы может дать только 
будущее.
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