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В статье рассмотрены основные эволюционные витки государственного управления, проводится параллель 
между уровнем развития общества в целом и отдельного индивида, уровнем сложности устройства компаний 
и государственного аппарата. Каждый такой виток отличается от предыдущего стилем построения власти в 
организации, сложностью иерархических структур, требованиями к работникам разного ранга, корпоратив-
ной культурой. Все организационные парадигмы появлялись в ответ на внешнюю среду, тем или иным обра-
зом стимулируя адаптацию к изменчивой реальности. Многообразие и эволюция форм взаимоотношений 
среди индивидов, построение процесса их общей работы являются доказательством, причиной и необходи-
мостью непрерывного развития организационных структур. Описанные авторами ступени имеют существу-
ющий аналог – организацию, последовательно действующую на основе той или иной парадигмы. В статье 
исследованы наиболее современные формы организационного устройства – так называемые зеленые и изу-
мрудные организации; проанализированы их сильные и слабые стороны, наиболее интересные практики. На 
основе анализа компаний, относящихся к различным парадигмам, были сделаны выводы об эффективности 
применения их практик для решения фундаментальных проблем государственной организации. Объяснив 
причины проблем настоящего государственного управления и выявив, на основании какой парадигмы дей-
ствуют государственные структуры нашей страны, были предложены варианты решения значимых проблем 
с применением опыта так называемых оранжевых, зеленых и изумрудных организаций. Согласно выводам, 
описанным в статье, невозможно перейти на более высокий уровень развития, перепрыгнув одну ступень, а 
значит, на данный момент имеет смысл последовательно вводить избранные практики более высоких уровней 
развития, тщательно анализировать результаты их внедрения и методом проб и ошибок искать свой собствен-
ный путь развития. 
Ключевые слова: государственное управление, форма организационного устройства, парадигма управления, 
изумрудные организации, бирюзовые организации. 
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This article is devoted to an attempt to look at the problems of public administration of the Russian Federation from 
a different, evolutionary angle. Drawing a parallel between the level of development of society as a whole and the 
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individual with the level of complexity of the structure of companies and the state apparatus, the main evolutionary 
turns were considered. Each such stage is different from the previous with the style of management in the 
organization, the complexity of hierarchical structures, requirements and expectations for employees of different 
ranks, corporate culture. Each organizational paradigm appeared in response to the external environment, stimulating 
adaptation to the changing reality in one way or another. The diversity and constant evolution of forms of relationships 
among individuals, organization of the process of their common work and is itself the proof, the cause and the 
necessity of continuous development of organizational structures. Each stage described in this paper has an existing 
analog – an organization that consistently operates on the basis of a particular paradigm. Among other things, the 
most modern forms of organizational structure – the so-called green and emerald organizations were studied: their 
strengths and weaknesses, the most interesting practices were analyzed. Based on the analysis of companies belonging 
to different paradigms, conclusions were made about the effectiveness of their practices to solve the fundamental 
problems of the state organization. Thus, having explained the reasons for the fundamental problems of the present 
state administration and having identified on the basis of which paradigm the state structures of the Russian 
Federation operate, the variants of their solution with the use of the experience of the so-called "orange", "green" and 
"emerald" organizations were proposed. According to the conclusions described in the article, it is impossible to move 
to a higher level of development by jumping a step or two, and therefore, at the moment it makes sense to consistently 
introduce selected practices of higher levels of development, carefully analyze the results of their implementation and, 
by trial and mistakes, to seek their own path of development. 
Keywords: public administration, organization form, paradigm of management, emerald organizations, turquoise 
organizations. 

 
 
Введение 

опрос поиска новых подходов к госу-
дарственному управлению подни-
мался неоднократно [2; 3; 4], особенно 

в последнее время, когда стала очевидна 
необходимость развития страны для под-
держания ее конкурентоспособности на 
международной арене. Эффективное рас-
пределение и использование бюджетных 
средств, введение актуальных государ-
ственных программ, их исполнение, а 
также потребность в более чувствительном 
к изменениям на микроуровне государ-
ственном аппарате – вот неполный список 
задач, решение которых привнесет ощути-
мый подъем экономики, уровня жизни и со-
циальной ответственности как среди госу-
дарственных служащих, так и среди населе-
ния. 

За последнее десятилетие были пред-
приняты значительные шаги к модифика-
ции процесса государственного управле-
ния путем внедрения новых процедур и 
инструментов, таких как программно-целе-
вой подход, бюджетирование, ориентиро-
ванное на результат, и государственные 
программы. Все они были не раз изучены 
исследователями в комплексе [13] и по от-
дельности [8], их позитивные и негативные 
эффекты на процесс управления были смо-
делированы на текущую ситуацию, что 

позволило выявить проблемы, решение ко-
торых невозможно путем применения 
только данных инструментов.  

Рассмотрим общую картину организа-
ционных моделей общества через оценку 
целей и задач государственных учрежде-
ний и алгоритма их взаимодействия с насе-
лением, а также определение места рядо-
вого служащего в этой системе и его роли в 
результативности конкретного учрежде-
ния. 

 
Анализ исторической стадии  
развития организационной модели:  
от простого к сложному 

В ходе всемирной истории человечество 
не раз изобретало новые способы объедине-
ния усилий нескольких людей для достиже-
ния желаемых результатов, усложняю-
щихся с каждой новой ступенью развития. 
Со сменой эпохи меняется устройство об-
щества (от родоплеменных групп к импе-
риям и государствам в современном пони-
мании), экономики (от бартера и товарных 
денег к валюте) и управляющего аппарата, 
меняется отношение к религии и смыслу 
жизни, а также происходит прорыв в чело-
веческой способности к сотрудничеству, а 
значит, с каждым последующим этапом 
способы организации усложняются, под-
страиваясь под окружающие изменения. 

В 
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Таким образом, существующая модель 
устройства организации есть не что иное, 
как отражение текущего (или подавляю-
щего в обществе) мировоззрения и этапа 
развития человеческого сознания. Рассмот-
рим эти модели в контексте потребностей, 
когнитивного и морального развития лю-
дей, относящихся к данным эпохам. 

Описание этапов берет начало в работах 
исследователей Уэйда, Уилбера, Гебсера, 
Левинджера, Пиаже, Кук-Гройтера и др.  
В дальнейшем Ф. Лалу [6] синтезировал и 
свел воедино результаты их трудов, дал 
название каждому из этапов. Эволюция ор-
ганизаций в зависимости от момента зарож-
дения и периода доминирования представ-
лена на рис. 1.

 
 

Рис. 1. Эволюция понятия «организация» 

 
Данные, приведенные на рис. 1, еще раз 

подтверждают зависимость эволюции 
устройства организаций от текущей эконо-
мической формации: вектор развития 
практически точно повторяет рост эконо-
мики со всеми промышленными революци-
ями. Исходя из целей статьи нас более всего 
интересует устройство организаций. Это 
значит, что бессмысленно подробно описы-
вать инфракрасную и пурпурную стадии – 
на тот момент не существовало каких-либо 
сложных систем управления. Поэтому клас-
сификация будет начинаться с красной ста-
дии. 

 
Красная парадигма 

Переход к импульсивной, или красной, 
парадигме стал возможен после осознания 
человеком своего внутреннего «я» и отделе-
ния собственного индивида от других лю-
дей и окружающего мира. Новорожденное 
эго воспринимало мир опасным для жизни 
местом, где потребности могли быть удо-
влетворены только посредством силы. 

Ограниченный эмоциональный диапазон 
побуждал людей проявлять свои желания 
через вспышки гнева и насилия, а также не 
позволял в должной степени учитывать по-
следствия совершаемых поступков (им-
пульсивность действий была направлена на 
удовлетворение сиюминутных потребно-
стей). Однако качественный переход от ме-
нее сложных форм организации позволял 
использовать примитивные стратегии и 
простейшие причинно-следственные связи 
(преступление – наказание). После вычле-
нения собственного «я» стало возможно 
распределение обязанностей в группе, по-
явилась концепция рабства для передачи 
наименее популярных задач от членов 
группы тем, кто выходил за ее рамки по ка-
ким-либо признакам (чаще внешним). Рас-
цвет красной парадигмы пришелся на 
эпоху освоения мира, создав необходимые 
предпосылки для становления государств 
из обширных племен (янтарная стадия). 

 100 000                                                                                50 000                                                                                   Сейчас 
лет назад                                                                           лет назад 
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Каждая парадигма появлялась в ответ на 
условия окружающей среды и помогала ре-
шать ряд проблем для упрощения выжива-
ния. Соответственно, красная парадигма 
идеально отвечает условиям враждебной 
окружающей среды и до сих пор использу-
ется индивидами в условиях хаоса: граж-
данских войн, тюрьм, трущоб. 

Примерами красных организаций (орга-
низаций, действующих на основе красной 
парадигмы) в наше время служат мафиоз-
ные группировки и уличные банды. Не-
смотря на то, что организованная преступ-
ность зачастую пользуется достижениями 
более поздних стадий развития организа-

ционной культуры (например, современ-
ным оружием и информационными техно-
логиями), стержень организации соответ-
ствует именно красной парадигме. Такие 
организации характеризуются злоупотреб-
лением властью и силой в межличностных 
отношениях – глава вынужден постоянно 
демонстрировать свою силу и власть для 
удержания людей в подчинении. Формаль-
ная организация, ранги и должности отсут-
ствуют: им сложно сохранять более 3– 
4 уровней иерархии без развала группы 
(рис. 2). Зачастую причиной разрушения 
таких организаций становится импульсив-
ное поведение ее членов.

 
Рис. 2. Схема иерархических связей внутри красной организации 

 
Сильной стороной красных организа-

ций можно назвать скорость адаптации к 
нестабильному окружению; слабыми – ма-
лую способность к планированию и страте-
гии: они плохо приспособлены к достиже-
нию сложных результатов в долгосрочной 
перспективе. 

 
Янтарная парадигма  

В конформистском, или янтарном, со-
знании собственное эго во многом зависит 
от общественного мнения – люди склонны 
добиваться одобрения своего социального 
круга. Дуалистическое мышление, зародив-
шееся на красной стадии, не теряет своей 
актуальности, в то время как эгоцентризм 
сменяется этноцентризмом, усугубляя ба-
рьеры неравенства между представителями 
различных социальных групп. На этой ста-
дии происходит освоение линейной кон-
цепции времени – теперь человеком вос-
принимаются прошлое, настоящее и буду-
щее. Отныне организации способны на 

среднесрочное и долгосрочное планирова-
ние, а также на создание стабильных орга-
низационных структур, устойчивых к мас-
штабному развитию и действующих из не-
явного предположения о существовании 
единственно правильного решения каждой 
проблемы. В отличие от красных организа-
ций авторитет, диктующий правила, при-
вязан к социальной роли, а не сильной лич-
ности, что внесло исключительную ста-
бильность в систему и открыло эру полити-
ческих интриг. Таким образом, янтарная 
парадигма лучше всего приспособлена к 
стабильной окружающей среде, где буду-
щее можно планировать на основании 
опыта прошлых лет. 

Саму систему можно представить как 
ступенчатую пирамиду с верхушкой, при-
нимающей решения в отношении всей фи-
гуры и спускающей их в виде формализо-
ванных распоряжений вниз, вплоть до ос-
нования пирамиды. Широкое участие ря-
довых сотрудников, находящихся в самом 
низу, не допускается, распоряжения 
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должны исполняться в полном соответ-
ствии с должностной инструкцией. Орга-
низации создают барьеры между ступе-
нями пирамиды и значительно оторваны 
от окружающей среды в своем стремлении 
к полной автономии и монополии. 

В настоящее время янтарная организа-
ционная структура представлена в государ-
ственных и религиозных учреждениях, 
школах и армии и имеет сложную древо-
видную иерархическую модель (рис. 3).

Рис. 3. Схема иерархических связей внутри янтарной организации 

 
Янтарная парадигма пришла на смену 

красной формации, привнеся возможность 
долгосрочных проектов, надежность и ста-
бильность. Вместе с тем в таких организа-
циях культивируются абсолютная негиб-
кость и медлительность в принятии реше-
ний, а также значительное социальное не-
равенство, проявляющееся вплоть до 
наших дней. 

 
Оранжевая (конкурентная) парадигма 

Если на красной ступени развития миро-
воззрение ставит человеческое эго во главу 
угла, на янтарной – социальную общность, 
то оранжевая парадигма культивирует сле-
дующий уровень развития человеческого 
сознания – мироцентризм (иными словами, 
недуальное восприятие человека [9] и его 
положения в окружающей среде). На этой 
стадии дуализм меняет свою форму: исче-
зают абсолютные крайности верности при-
нимаемых решений, на их место приходит 
убеждение в том, что некоторые вещи про-
сто работают лучше, чем другие. Взгляды 
на мир предельно материалистичны, а 
люди эффективнее всего живут будущим, 
подчиняя свои текущие усилия какой-либо 
цели. Огромное влияние на людей, дей-
ствующих на основании конкурентной па-
радигмы, произвели технические револю-
ции: на этой стадии наиболее удачным 
сравнением для описания принципа ра-
боты организаций становится механизм, а 

для описания оранжевого лидера – инже-
нер. Менеджмент обычно ориентирован на 
материальный результат, что влечет за со-
бой частичное или полное пренебрежение 
человеческими отношениями и иррацио-
нальными целями. 

С точки зрения структурного устройства 
оранжевые организации взяли за базу пи-
рамидальную структуру янтарных органи-
заций, однако повысили внутригрупповое 
сообщение через создание проектных, 
кросс-функциональных групп и других ме-
тодов штатной коммуникации. В отличие 
от предыдущей ступени сознания, приво-
димой в действие процессами, где распоря-
жения отдавались максимально точно и по-
дробно, а их исполнение тщательно кон-
тролировалось, в компаниях оранжевой 
стадии управление происходит через про-
цессы и проекты, а верхушка определяет 
лишь направления развития организации 
и рынка, стремясь предвидеть будущие из-
менения. Цели, сформированные наверху, 
делегируются вместе с частью ответствен-
ности и полномочий ниже, оставляя спо-
собы исполнения этих целей на усмотрение 
исполнителя. Получив больше свободы и 
видя перед собой вклад, сделанный для раз-
вития общего дела, исполнитель (нижние 
ступени пирамиды и менеджеры среднего 
звена) получает возможность проявить 
инициативу и творческий подход и должен 
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чувствовать прилив мотивации. В реально-
сти же страх потери контроля со стороны 
менеджмента зачастую мешает приведе-
нию схемы в исполнение. 

Динамично развивающаяся среда, беру-
щая свое начало с эпохи возрождения, иде-
ально подходит оранжевым: скорость реа-
гирования на изменения, степень вовлече-
ния талантов в решение бизнес-задач пред-
приятия у них гораздо выше, чем у янтар-
ных собратьев, что позволило им создать 
эру небывалого предпринимательства и 
обеспечить качественный скачок развития 
благосостояния во всем мире. Подавляю-
щее большинство компаний в настоящее 
время функционируют, опираясь именно 
на оранжевую парадигму, а самыми яр-
кими ее представителями являются круп-
ные международные компании (рис. 4). 

Несмотря на небывалую прежде степень 
свободы индивидов в возможности дости-
жения поставленных целей и социальной 
реализации, оранжевая среда имеет и тене-
вую сторону: рост ради роста, искаженное 
представление успеха и злоупотребление 
полученной властью. Проблема роста ради 
роста подразумевает навязывание вымыш-
ленных потребностей населению для под-
держания продаж и других индикаторов 
роста компаний, что нежизнеспособно ни с 
финансовой, ни с экологической точек зре-
ния [10]. Именно оранжевое мировоззрение 
в ответе за загрязнение окружающей среды, 
массовые психологические заболевания у 
людей, связанные с проблемой самореали-
зации, а также за небывалую разницу в ми-
ровом уровне жизни при наличии всех ре-
сурсов для ее элиминации.

 

 
Рис. 4. Схема иерархических связей внутри оранжевой организации 

 
Зеленая (плюралистическая)  
парадигма 

Патологическое пренебрежение интере-
сами вовлеченных в работу организации 
людей в пользу максимизации прибыли 
инвесторов породило появление следую-
щего витка в развитии организации – так 
называемой зеленой стадии, концентриру-
ющей свое внимание на культуре компа-
нии и интересах работников. Привычная 
пирамидальная структура сохраняется, од-
нако теперь акцент в ней делается не на гла-
вах организаций, которые согласно оран-
жевой системе прошли тернистый путь и 
поэтому достойны привилегий, а на рядо-
вых сотрудниках и степени их мотивации, 
расширении их полномочий. Роль лидера 
зеленой организации, таким образом, сво-

дится не к машинальному устранению про-
блем в механизме, а к более тонкому искус-
ству наставничества. Согласно данной па-
радигме мнения всех должны учитываться, 
а решение должно идти от подножья пира-
миды на самый верх. 

Исторические примеры ярко показали 
несостоятельность крайнего плюрализма 
на практике ввиду того, что достижение 
консенсуса в большой группе – задача за-
тратная по времени и в принципе сложная. 
Однако есть примеры компаний, у которых 
получилось эффективно внедрить такие 
принципы зеленых, как расширение пол-
номочий и увеличение числа заинтересо-
ванных сторон. И все это в рамках оранже-
вой пирамиды. Компания Southwest 
Airlines (яркий пример компании с плюра-
листическим уклоном) выявила, что для 
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того, чтобы добиться децентрализации вла-
сти и делегирования существенной доли 
полномочий, нужно объяснить концепцию 
зеленого лидерства руководящему звену. 
Ключевой характеристикой лидера в такой 
компании станет функция помощника, а 
не босса. Он должен направлять и мотиви-
ровать сотрудников на выполнение плана. 

Становление зеленого уклада в органи-
зации невозможно без глубокого понима-
ния и принятия ценностей компании ее со-
трудниками, что приводит нас еще к од-
ному препятствию: крайне сложно или 
практически невозможно заставить людей 
искусственно подняться на новый уровень 
мировоззрения. Соответственно, процесс 
перехода из оранжевой к зеленой среде, 
скорее всего, займет длительное время. 
Плюралистический уклад наиболее при-
способлен к среде глобализации и хорошо 
впишется в высокоразвитое общество, где 
люди уже достигли высокого уровня мо-
рального развития и готовы нести ответ-
ственность за свои решения, понимают по-
следствия принятых ими решений для 
группы, общества и мира в целом. Иными 
словами, общество должно столкнуться с 
проблемой такого масштаба, решение кото-
рой не может быть найдено на текущем 
уровне. 

 
Стадии развития государственного 
аппарата в России 

Не существует чистых организаций: как 
и ступень человеческого сознания, от кото-
рого зависит принятая организационная 
структура, любая сложная организация со-
стоит из многообразия процессов и проек-
тов, обеспечивающих ее работу, и они по 
своему содержанию могут подпадать под 
разные парадигмы. Каждый этап эволюции 
наслаивается на предыдущий и выходит за 
его рамки. Именно поэтому бессмысленно 
сводить все к одной парадигме. Под опре-
делением цвета организации понимается 
парадигма, лежащая в основе большинства 
рабочих процессов организации. Вторая 
оговорка состоит в том, что более простые 
ступени не обязательно хуже более слож-
ных: как уже упоминалось ранее, каждая 

модель была создана под влиянием опреде-
ленных условий и имеет наиболее благо-
приятную для раскрытия своих сильных 
сторон среду. 

Проведя анализ организационных про-
цессов государственных органов, можно за-
ключить, что на данный момент в традици-
онно янтарную структуру государствен-
ного аппарата нашей страны проводится 
внедрение оранжевой модели. Этому 
утверждению соответствуют внедрение 
программно-целевого подхода (сочетание 
процессов и проектов является визитной 
карточкой оранжевых организаций), бюд-
жетирования, ориентированного на ре-
зультат; попытка увеличения уровня вовле-
ченности и ответственности рядовых со-
трудников. Причин в задержке развития 
много: от исторического контекста страны 
до традиционного отставания развития 
отечественного государственного сектора 
от трендов мирового рынка. 

Интересен тот факт, что некоторые фун-
даментальные проблемы государственных 
учреждений [12] свойственны именно от-
жившей янтарной стадии: чрезмерный 
контроль со стороны менеджмента, подав-
ляющий творческое начало у сотрудников; 
низкий уровень кооперации между отде-
лами в рамках работы над программно-це-
левыми проектами, порожденный именно 
историческими барьерами между сотруд-
никами разных отделов. Все еще государ-
ственная служба ассоциируется с пожиз-
ненным контрактом и приобретением спе-
циального статуса. В то же время проблемы 
потери ответственности из-за размытых 
должностных инструкций и сложности с 
выявлением поставленных целей уже отно-
сятся к оранжевой стадии. Получается, что 
на данный момент мы наблюдаем интерес-
ный и полный проблем переход от одной 
стадии к другой. 

Опираясь на информацию о том, что 
опыт государственного управления запад-
ных стран послужил основой для нововве-
дений в российской практике, а также при-
нимая во внимание инструментарий, 
можно предположить, что в ближайшие 
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годы будет настойчиво осуществляться пе-
реход к конкурентной парадигме. Просле-
див вектор развития этого уклада на при-
мере многих частных компаний по всему 
миру, мы можем уже сейчас избежать про-
блем, вызванных оранжевой организацион-
ной структурой. 

Есть критическое замечание, которое не 
упоминается Ф. Лалу в его работе: органи-
зация, как и человек, в своем развитии не 
способна перепрыгнуть одну или даже две 
ступени [1]. Всякая эволюция происходит 
постепенно, каждый сдвиг должен быть вы-
зван проблемой, которую невозможно ре-
шить на текущем уровне развития, и не мо-
жет быть коротких путей, тем более в сфере 
государственного управления. Помимо 
прохождения всех ступеней качественного 
изменения парадигмы человеку может по-
надобится 15–20 лет для усвоения нового 
способа мышления при условии, что были 
существенные предпосылки для такого 
скачка. И даже при достижении новой сту-
пени сознания нужно еще суметь не регрес-
сировать при яростном сопротивлении 
окружающей среды (так называемый фено-
мен ведра с крабами). 

Необходимо подчеркнуть, что в основу 
зарождающегося оранжевого уклада можно 
вложить некоторые зеленые элементы или 
даже установки для облегчения будущего 
перехода и попытки смягчить отрицатель-
ный эффект от оранжевой парадигмы. Для 
целей статьи на каждую выделенную фун-
даментальную проблему оранжевого 
уклада будет дан свой концептуальный со-
вет из практики зеленых и изумрудных ор-
ганизаций. 

1. Контроль и отчетность. Прежде всего 
нужно понимать, что в сфере государствен-
ного управления еще долго будет суще-
ствовать проблема с делегированием ответ-
ственности: считается, что ослабление бди-
тельности за сотрудниками приведет к мас-
штабной потере контроля за ситуацией в 
стране, корпоративным преступлениям и 
перераспределению ответственности, а в 
масштабах государственных программ 
ставки слишком велики. В настоящее время 

стиль управления многих руководителей в 
государственном секторе продиктован ти-
пично янтарным убеждением в том, что его 
работники ленивы, жадны до денег, эгоцен-
тричны, безответственны и нуждаются в 
постоянном присмотре. Для снижения вре-
менных затрат руководителей на контроль 
и управление имеет смысл переложить 
часть управленческих компетенций на со-
трудников, не создавая дополнительного 
уровня в иерархической власти [11]. Подоб-
ный подход нашел свое применение в прак-
тике таких зеленых организаций, как 
Southern Airlines, Ben & Jerry’s. Для внедре-
ния этой инициативы необходимо подгото-
вить коллектив посредством тренингов по 
методам взаимодействия, основанным на 
принятии решений. Важно иметь в виду, 
что простое посещение тренинга не спо-
собно решить проблему: насаждение куль-
туры самоуправления должно идти от ру-
ководителя, готового делиться полномочи-
ями. В качественной оранжевой культуре 
руководитель определяет вектор развития 
и конечную цель, оставляя свободу в опре-
делении путей реализации команде. В зеле-
ной перспективе руководитель отходит от 
роли абсолютного управляющего, транс-
формируясь в советника: команда обраща-
ется к нему за советом, помощью в разреше-
нии конфликтных ситуаций.  

2. Отсутствие кооперации между струк-
турными подразделениями. Эта проблема 
также наследована от янтарной парадигмы, 
где сотрудники разных департаментов 
были разделены на своеобразные лагеря, 
превращая кросс-функциональные про-
екты в ожесточенное противостояние по за-
щите интересов каждого отдельного депар-
тамента. Подобная структура помогает вос-
питать высокоэффективных специалистов 
узкого профиля и отрицательно влияет на 
результаты больших проектов, так как каж-
дый такой специалист смотрит на про-
блему со своей стороны, не принимая во 
внимание трудности, всплывающие в дру-
гих областях [5]. В некоторых оранжевых 
компаниях пришли к решению создания 
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общей платформы: своеобразных социаль-
ных сетей для работников одного учрежде-
ния. Например, сотрудник отдела бухгал-
терского учета может выставить задачу по 
подтверждению признания выручки от от-
дельных операций отделу аналитики, за-
фиксировав время обращения и отслежи-
вая статус выполнения задачи. Такой спо-
соб кооперации значительно облегчает и 
функции контроля. Развитие таких плат-
форм и степень вовлеченности сотрудни-
ков в них являются определяющими факто-
рами решения проблемы отсутствия коопе-
рации между отделами внутри компании. В 
долгосрочной перспективе бирюзовые ор-
ганизации предлагают отказаться от созда-
ния больших, узконаправленных подразде-
лений в пользу небольших команд по 10– 
12 человек разных специальностей, отвеча-
ющих за определенный территориальный 
участок (если речь идет об обслуживании 
населения) или производственную функ-
цию. 

3. Низкий показатель ответственности. 
Он является наследием нового для России 
оранжевого организационного уклада и от-
ражением краеугольного камня распреде-
ления ответственности внутри организа-
ции: руководители, чьи бонусы зависят от 
статуса выполнения поставленных руко-
водством задач, не передают подчиненным 
обещанных парадигмой свобод в достиже-
нии поставленных целей, предпочитая 
четко диктовать задачи и рьяно следить за 
их выполнением. Отсюда и берет начало 
проблема низкого показателя ответствен-
ности – невозможности спросить за сделан-
ный результат. В то же время сотрудники, 
лишенные возможности принимать реше-
ния самостоятельно и не видя конечной 
цели, теряют интерес к проекту и его ре-
зультатам. В случае неудачи практически 
невозможно найти ответственного: вся от-
ветственность лежит целиком на руководи-
теле, а подчиненные будут просто перекла-
дывать вину с одного на другого. Ответ-
ственность за результаты сопровождается с 
вовлеченностью персонала в проект: рас-
пределив ответственность между командой 

и ослабив хватку контроля, руководитель 
даст возможность команде решать про-
блемы креативнее, быстрее и, что немало-
важно, будет инициировать профессио-
нальный рост и рост персональной ответ-
ственности за результат. Разумеется, делать 
это нужно постепенно, тщательно анализи-
руя результаты той или иной инициативы, 
выявляя управленческие техники, подходя-
щие той или иной команде, отделу. Такое 
решение диктует качественное внедрение 
оранжевой парадигмы. В долгосрочной 
перспективе имеет смысл повышать уро-
вень ответственности, возложенный на со-
трудников, и закладывать фундамент само-
управления. Важно иметь в виду, что нельзя 
просто насаждать ответственность на лю-
дей против их воли – это приведет к пере-
насыщению рабочими задачами. Лучшим 
подходом будет сравнение текущих сфер 
ответственности, выявление возможных 
кандидатов для задачи и выяснение, готовы 
ли они взять на себя дополнительную от-
ветственность. 

4. Выявление приоритетных целей. Тради-
ционной проблемой янтарного и оранже-
вого укладов является оторванность людей, 
принимающих стратегически важные ре-
шения, от реального положения вещей. Со-
брания, как правило, проходят в закрытых 
кабинетах, а решения спускаются вниз, на 
уровень обычных работников как неизбеж-
ное зло, с которым им придется мириться. 
Возможная непрактичность и негибкость 
данных постановлений существенно ухуд-
шают результаты деятельности всего от-
дела, а также ограничивают варианты ре-
шения той или иной проблемы. В зеленых 
организациях менеджмент отходит от идеи 
существования компании для приумноже-
ния достатка акционеров, предполагая, что 
сотрудники имеют такие же права на уча-
стие в делах организации, как и ее вла-
дельцы. Расширение полномочий и повы-
шение вовлеченности сотрудников в про-
ект подразумевают также и большую про-
зрачность в намерениях руководства – пе-
ред персоналом раскрывается больший 
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спектр проблем, давая им возможность по-
участвовать в процессе принятия решений, 
влияющих на их общую работу. Подобная 
практика уже существует на зеленом эво-
люционном уровне, однако она во многом 
подвержена проблеме достижения консен-
суса. В бирюзовой перспективе все страте-
гические решения принимаются на базе ко-
мандных методов.  

 
Заключение 

Обобщая все вышесказанное, можно вы-
явить глобальные проблемы организаци-
онного устройства. Так, концентрация вла-
сти принятия решений, касающихся всей 
организации, в руках узкого круга зачастую 
оторванных от реальности людей, их непо-
следовательная политика возложения пол-
номочий и ответственности без права при-
нимать самостоятельные решения на со-
трудников, создающая сверхнагрузку на 

персонал, а также непринятие новых спосо-
бов организации управления и работы тя-
нут общий результат деятельности вниз. 
Для успешной трансформации государ-
ственного сектора в будущем необходимо 
принятие руководством необходимых ре-
форм. Ориентируясь на аналогичный опыт 
бизнес-сектора и стран ближнего и даль-
него зарубежья, нами были выявлены ос-
новные этапы развития организационного 
устройства: от наиболее примитивных к бо-
лее сложным. Развитие государственного 
сектора сравнивается с непрерывной эво-
люцией взглядов на внутреннюю организа-
цию рабочих процессов и их взаимодей-
ствие с внешней средой, ведь общество, как 
и окружающая среда, находится в постоян-
ном движении, а значит, и государствен-
ный сектор должен быть в постоянном по-
иске оптимальных решений.
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