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Аннотация. Авторами предлагается научный метод «проактивной» мотивации персо-
нала, впервые примененный в государственном учреждении через внедрение «бирюзовых» 
технологий организации работы. Целью исследования было доказать эффективность «бирю-
зовых» офисов в рамках государственной службы. В результате проведенного эксперимента 
наглядно показана возросшая отдача от каждого работника, а также повышение качества ра-
боты вследствие роста старательности и ответственности замотивированных сотрудников. 
Авторы доказывают, что современные способы организации работы с помощью «бирюзо-
вых» технологий способны поднять престиж государственной службы. 
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Abstract. The authors propose a scientific method of “proactive” motivation of staff, first 
applied in a public institution through the introduction of “turquoise” technologies of work 
organization. The purpose of the study was to prove the effectiveness of "turquoise" offices within 
the civil service. As a result of the experiment, the increased return from each employee is clearly 
shown, as well as an increase in the quality of work due to the increased diligence and responsibility 
of motivated employees. The authors prove that modern ways of organizing work with the help of 
“turquoise” technologies can raise the prestige of public service. 
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Актуальность исследования 

В современной экономической науке значительная роль отводится раз-
личным методам интенсификации труда как ведущему фактору повышения 
эффективности деятельности организации в целом [1]. В то же время в работе 
государственных организаций и учреждений возможности дальнейшей ин-
тенсификации все более ограничены – попытки создания новых схем, направ-
ленных на дальнейшее повышение отдачи и производительности сотрудни-
ков госучреждения, сталкиваются с двумя серьезными и непреодолимыми 
препятствиями. 

Первое препятствие связано с тем, что существует некоторый порог ин-
тенсивности, после которого быстро истощается физическая, нервная и ум-
ственная энергия сотрудника. При этом рост эффективности его труда никак 
не будет оправдан возможными ошибками, а также нарушением культуры 
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обслуживания населения, которое будет неизбежным спутником интенсив-
ной и выматывающей системы организации труда [2; 3]. 

Второе препятствие связано с тем, что даже в случае увеличения объ-
ема, создаваемого сотрудником прибавочного продукта (работ либо услуг, 
оказываемых населению), роль сотрудников в процессе оказания государ-
ственной услуги либо выполнения социально значимых работ нельзя свести 
к роли механических манипуляторов [4]. Особенно важно, что механическое 
выполнение работы сотрудниками при отсутствии заинтересованности в об-
щих результатах будет иметь катастрофические последствия в восприятии 
населением как самого государственного учреждения, так и состояния госу-
дарственной власти в целом. 

Таким образом, основной задачей повышения эффективности работы 
государственных учреждений представляется сегодня не снижение затрат на 
заработную плату, и даже не установление комплекса наиболее рациональ-
ных действий сотрудников, включая организацию труда, автоматизацию и 
применение современных методов работы, а поиск новых, научно обоснован-
ных методов мотивации сотрудников. 

Теоретическое основание 

Методы научной мотивации обеспечивают повышение трудовой дис-
циплины и исполнительности, рост индивидуальной эффективности, повы-
шение качества взаимодействия сотрудников, особенно для работников гос-
ударственных и муниципальных учреждений [5]. В среднем использование 
современных подходов способно как минимум в 3–5 раз повысить произво-
дительность труда каждого работника, а по организации в целом, благодаря 
синергетическому мультипликативному эффекту, повышение производи-
тельности может стать еще большим. 

В условиях строгого ограничения фонда заработной платы в государ-
ственном учреждении [6], а значит, невозможности использовать как «рычаг 
воздействия» прямую денежную компенсацию за деятельность сотрудников 
авторами была предпринята попытка использования метода «проактивности» 
(т.е. активного совместного планирования коллективной работы подразделе-
ния с элементами самообучения, предупреждения и прогнозирования) как са-
мостоятельного инструмента мотивации персонала. И действительно, со вре-
менем оказалось, что внедрение «проактивного» подхода в учреждении было 
воспринято сотрудниками как однозначное благо, поскольку не только созда-
вало для сотрудников более комфортные условия взаимодействия с руковод-
ством, но и давало возможность реализовать собственные инициативы и идеи. 
Описанию проактивного подхода для мотивации сотрудников госучреждения 
посвящено отдельное исследование авторов [7]. 

В данном исследовании описывается переход от проактивных решений к 
«бирюзовым» управленческим технологиям в государственном учреждении. 

Фредерик Лалу, вводя понятие «бирюзовой» организации [8], считал ее 
принципиально новым типом управления, основанным на управляемом, кон-
тролируемом самоуправлении. Это означает, что каждый сотрудник, кроме 



Demin A.V. et al. RUDN Journal of Public Administration, 2021;8(3):229–238 

232 PUBLIC ADMINISTRATION: THEORY AND PRACTICE 

выполнения своих собственных обязанностей, может участвовать во всех 
остальных процессах, более того, сами эти его обязанности могут быть кол-
лективно пересмотрены. Это означает, что сотрудник, по сути, является кол-
лективным, командным игроком, поставленным в такие условия, когда он 
разделяет с коллегами по бирюзовой организации ответственность за резуль-
таты своей работы. 

В научной литературе [9–11] все чаще говорят о бирюзовых организа-
циях как о максимально этичном и реалистичном варианте построения 
управленческой модели будущего. Важно, что «бирюзовая» организация ра-
боты исключает типичные постиндустриальные ощущения работника как 
«винтика» неясного ему механизма. Здесь все наоборот – нет никакой уни-
фикации, давления, решения принимаются коллегиально, и лишь контроли-
руются (чаще – с одобрением) руководством, и существует очевидно силь-
ная мотивация к результату как итогу коллективной ответственности, 
которую разделяют все. 

Но самое главное, основным мотиватором персонала к эффективной ра-
боте становятся общечеловеческие ценности, а не стремление заработать 
деньги, построить карьеру или продвинуться по служебной лестнице (здесь 
ее практически нет). Именно поэтому сегодня «бирюзовые» организации 
стали трендом в трансформации современных систем управления. 

Сам термин «бирюзовый» происходит из концепции «спиральной ди-
намики» Клера Уильяма Грейвза [12] (разработана в 60-х годах прошлого 
века). Он считал, что развитие мировоззрения человек проходит через 
этапы, схожие с движением по спирали. Позднее, в 90-х, Дон Бек и Крис 
Кован, ученики профессора Грейвза, развивая понятие «спиральной дина-
мики», переформатировали философскую теорию в учение для менеджеров 
и стратегов [13]. Наконец, в 2014 году Фредерик Лалу выпускает книгу «От-
крывая организации будущего» [8]. В ней он впервые «раскрашивает» ме-
тоды управления организацией, причем в зависимости от эффективности и 
новизны применяемых методов управления он вводит спектр в виде цветов 
радуги. Так, самым примитивным формам управления у него соответствовал 
инфракрасный цвет, а наилучшим, практически недостижимым был ультра-
фиолетовый. Таким образом, бирюзовый цвет у Лалу оказался в «топе» 
наилучших методов управления. 

Важно, что сам Лалу перечислял сферы, в которых, по его мнению, при-
менимы «бирюзовые» схемы: медицина, металлургия, энергетика, IT (консал-
тинг, разработка и др.), пищевая промышленность, промышленное производ-
ство. Однако ни в работах Лалу, ни в дальнейших научных исследованиях нет 
указаний на возможность применения таких схем в госуправлении либо в гос-
ударственных учреждениях. Такая попытка применяется авторами впервые. 

Методология исследования 

Эксперимент по введению «проактивного» подхода в государственном 
учреждении, как мы указали выше, описан нами в отдельной работе, однако 
следует коротко остановиться на проделанных этапах. 
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На первом этапе был выбран «опытный» отдел госучреждения для 
внедрения «проактивного» подхода, а также для сравнения отдел, выполняю-
щий схожие функции, но в обычном режиме. 

На втором этапе отобраны сотрудники для работы в «опытном» отделе, 
заинтересованные и даже поддерживающие внесение изменений в правила 
работы, при этом желающие овладеть не только новыми рабочими, но и 
управленческими навыками. 

На третьем этапе молодые сотрудники прошли обучение кроме непо-
средственных рабочих обязанностей, основам проактивного управления про-
блемами, включающим анализ тенденций и планирование превентивных дей-
ствий. 

Под «анализом тенденций» подразумевается наблюдение сотрудниками 
за рабочим процессом (включая как действия коллег, так и состояние рабочей 
инфраструктуры), и выделение нетипичных событий для последующего ана-
лиза. Специальные тренинги и деловые игры стали ключевым инструментом 
изменения психологии сотрудников – вместо доклада о выявленных ошибках 
и уязвимостях работники научились самостоятельно разрабатывать преду-
преждающие меры. 

После успешного ввода в госучреждении «проактивного» режима вто-
рым этапом эксперимента стало изучение возможности, обоснование меха-
низма и направлений внедрения «бирюзовых» управленческих технологий в 
его деятельности. 

Это позволило авторам перейти к четвертому этапу эксперимента – 
движению от проактивности к «бирюзовости». Основной задачей данного 
этапа стал переход от осознания собственных ошибок и слабых мест каждого 
сотрудника к коллективной проактивной работе, при которой важно 
научить работников не просто принимать проактивные решения, но и посто-
янно учитывать, что на них лежит коллективная ответственность за общий 
результат отдела. Оказывается, психологически ряду сотрудников непри-
вычно само понимание коллективной ответственности в государственном 
учреждении, где до сих пор практиковалось строгое иерархическое деление 
функций. На этом этапе специалисты учатся оценивать все факторы работы 
отдела, включая взаимодействие с коллегами. В этом случае собственная про-
активность начинает требовать согласованных действий – и это является 
началом принципа, который называется «бирюзовым» офисом. 

Практика показывает, что построение системы, где, с одной стороны, 
каждый сотрудник креативен и имеет свое мнение, а с другой стороны он обя-
зан его обсуждать с коллегами и вырабатывать единую стратегию поведения, 
крайне сложно и энергозатратно на начальной стадии. Однако спустя очень 
короткое время плоды тщательного отбора сотрудников дали о себе знать – 
навыки анализа, единая возрастная группа и совпадение целей и ценностей 
привели к значительному сокращению как времени принятия новых решений, 
так и времени их исполнения. 

С каждым следующим днем ответы и решения, которые самостоятельно 
находили сотрудники отдела, все более соответствовали реальности, так как 
при обсуждении каждый вносил результаты своего анализа и предложения по 
улучшению эффективности.  
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С этого момента мотивация отдела строилась не на угрозах, и даже не 
на поощрении, а на желании достичь результата. Это очень положительно 
сказывалось на общей работоспособности в коллективе и даже поднимало 
настроение. Такой результат позволил сделать парадоксальный вывод – 
в государственном учреждении инициативность и энтузиазм работающих 
оказались главнее, чем экономическая мотивация. Впрочем, у авторов нет 
уверенности, что данный результат мог бы быть получен в более старших 
возрастных группах. 

Это позволило перейти к пятому этапу эксперимента – введению 
«условного» самоуправления в отделе. Естественно, в госучреждении полное 
самоуправление недопустимо, однако пользуясь тем, что отдел находится на 
крайне удаленной территории, авторы эксперимента посчитали возможным 
перевести начальника отдела в соседний офис, оставив за ним руководящие 
полномочия, но фактически акцентировав его работу на других направле-
ниях, а удаленный «бирюзовый» отдел он контролировал онлайн, не вмеши-
ваясь в работу отдела без необходимости. 

Существенное облегчение при вводе «бирюзового» подхода было свя-
зано с тем, что указанный офис оказывал одну из государственных услуг, а 
значит, каждый сотрудник изначально был приучен отвечать за свои действия 
при контакте с населением, понимая, что он представляет в своем лице перед 
посетителем всю организацию, а гипотетически отвечает за имидж исполни-
тельной власти в целом. Это означало, что значительный объем решений со-
трудник принимал сам, а, учитывая введенную «бирюзовость» офиса, необ-
ходимость получения им каких-либо разрешений, подписей, согласований 
руководителя была минимальной. Напротив, с руководителя же никто не сни-
мал ответственности за отдел, но проведенная автоматизация позволила осу-
ществлять ее дистанционно. 

Построение авторами «бирюзовой» модели в государственном учрежде-
нии, даже будучи успешно внедренным, очевидно, являлось лишь экспери-
ментом для оценки применимости, «переносимости» методов Лалу в государ-
ственный сектор.  

Гипотезы 

Удалось выявить две основных проблемы, решение которых потребует 
дальнейших исследований. 

Первая проблема касается ключевого, видового противоречия между 
принципом единоначалия и властной иерархии, принятым в государственных 
учреждениях, и принципом общей ответственности за результат в бирюзовых 
организациях. В настоящем эксперименте это противоречие разрешалось 
«удаленным» рабочим местом руководителя, но неизвестно и следует допол-
нительно исследовать, является ли это решение универсальным. 

Вторая проблема касается того, что новые лидеры, которые появлялись 
в коллективе, не ограничивались приобретением морального авторитета. За-
частую наблюдалось появление «неформального» руководства, который мог 
бы нивелировать преимущества «бирюзовости» с ее коллегиальными реше-
ниями, если бы не оперативное вмешательство авторов эксперимента. 
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Универсального управленческого решения, предохраняющего от сползания 
совместной ответственности к ее переходу к лидерам, пока не было нами 
найдено. 

Однако следует сказать о том, что ряд особенностей «бирюзовой» орга-
низации в настоящее время только планируется к внедрению на шестом, ко-
нечном этапе эксперимента. 

И прежде всего это касается создания так называемой «эволюционной 
цели» организации. Лалу отмечал, что организация с эволюционной целью не 
занимается тем, что не нужно для достижения цели. Это означает, что эволю-
ционная цель важнее самой организации, «первичнее» ее [8].  

По Лалу, эволюционная цель – это не лозунг и не слоган, не самоцель, 
не миссия и не красивый шильдик на входе в офис, привлекающий к ней вни-
мание. Важно и то, что эволюционная цель сама по себе не является мотива-
тором. То есть эволюционная цель не заставляет сотрудников вдохновиться 
ею и отдать компании больше своего ресурса. Наоборот, она представляет со-
бой ценность, точнее, систему ценностей. Именно система ценностей, соот-
ветствуя мировоззрению сотрудников, собирает вокруг себя схожих по миро-
воззрениям и желаниям людей, а в случае госучреждения – делает работу в 
нем высокоморальной и мотивированной. 

В настоящий момент стало очевидным, что именно эволюционная цель, 
правильно сформулированная, способна определить будущее бирюзовых 
офисов в государственных учреждениях. Но все же строгое ее описание, вы-
деление отдельных ценностных и мировоззренческих ориентиров для новых 
сотрудников представляется нам важнейшей научной задачей ближайшего 
времени. 

Возможно, следует поэкспериментировать и с седьмым, гипотетическим, 
этапом эксперимента – выведением «бирюзового» офиса за рамки отдела в 
жесткой структуре госучреждения и попытки децентрализации управления 
учреждением в целом. Однако этот эксперимент нуждается в существенно 
больших согласованиях в системе государственного управления.  

Такая схема управления, когда каждый сотрудник может влиять на 
функционирование учреждения и обладает полной властью в рамках своей 
роли, называется «холакратией». Холакратия подразумевает, что децентрали-
зация и полнота власти каждого сотрудника ограничена не менеджером, а об-
щей целью компании, прозрачным процессом принятия коллегиальных реше-
ний. На практике это означает, что у работника нет руководителя (или он 
присутствует гипотетически, в качестве наставника, тренера, контролера), и 
при этом любой другой сотрудник вправе знать, чем занимается его коллега, 
и поднять перед коллективом вопрос, насколько эффективно тот выполнит 
свою работу. 

С началом ограниченного применения холакратии появляются очень 
сильные рычаги управления эффективностью, которые раньше были абсо-
лютно недостижимы. Холакратия не просто отменяет власть менеджеров и 
директоров, не просто распределяет ее по рабочим местам рядовых сотрудни-
ков. Это приводит к интересному побочному эффекту необычайной силы – 
во-первых, в организации начинают выделяться лидеры. Теперь не нужно 
искусственных усилений и назначений – достаточно единожды запустить 
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этот процесс, и все произойдет естественным путем. Но главное, во-вторых, 
пропадает «кумовство» и «близость» одних сотрудников к руководству по 
сравнению с другими. Исчезает сама возможность появления «любимчиков», 
«серых кардиналов» и иных схем неформальной власти, которые вредны кол-
лективу. Получается, что теперь власть равномерно распределена и не может 
быть аккумулирована и использована одним человеком во вред другому. Та-
ким образом, связи не рушат работу, а работа не рушит связи. 

Заключение 

В итоге сформулируем алгоритм внедрения «проактивного» подхода и 
«бирюзовых» методов управления в государственном учреждении. 

Подготовительный этап: Проведение исследования (анкетирования) для 
определения мотивирующих ценностей сотрудников. В идеале на этом этапе 
формулируется эволюционная цель нового подразделения либо организации. 

Первый этап: Выделение удаленного либо изначально достаточно неза-
висимого подразделения (отдела). 

Второй этап: Отбор сотрудников схожего целеполагания для работы в 
«опытный» отдел. 

Третий этап: Обучение сотрудников основам проактивного управления 
проблемами. 

Четвертый этап: Движение от индивидуальной проактивности к кол-
лективной бирюзовости. 

Пятый этап: Введение «условного» самоуправления (холакратии). 
Шестой этап: Корректировка эволюционной цели организации. 
В заключении следует сказать, что «бирюзовые» организации в послед-

ние годы стали трендом в трансформации современных систем управления, 
однако авторы считают доказанной возможность применения этого метода 
управления в принципиально новой сфере, не указанной разработчиками – в 
государственном секторе, прежде всего, – в государственных учреждениях. 
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