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«Першовідкривач! Це прорив! Блискуче! Найбільш захоплива кни-
га з  проектування організацій та моделювання керівництва, яку 
мені будь-коли випадало читати. Довгострокові перспективи? За-
лучення співробітників? Новації? Елегантний, економний стиль 
роботи реалізує ці прагнення без особливих зусиль, у той самий час 
виходячи за межі традиційних прагматичних заходів і без усяких 
викрутасів вдихаючи в роботу серце й душу. Подібно до практики 
Дзен, мистецтво навчитись економніше працювати потребує дис-
ципліни, і ця книжка показує, яку користь воно дає — вам, вашій 
компанії, вашим акціонерам та всьому світу».

Дженні Вейд,  
доктор філософії, автор «Зміни свідомості»

«Люди давно вже питали мене, що таке компанія “5-го порядку”, або 
“вищого ступеня”, і яка вона у плоті. Книга Фредеріка Лалу базуєть-
ся на багатому дослідницькому матеріалі й поки що є найближчою 
до відповіді на це питання. Це читання, що стимулює і надихає!»

Роберт Кіґан,  
професор із навчання дорослих  

у Гарвардському університеті й автор книжки  
«Більше ніж над нашими головами»

«Такі книжки, як “Компанії майбутнього”, приходять лише раз на 
десять років. Яскрава та широкомасштабна, вона є великою знахід-
кою для освіченішого століття. Те, як у ній розкривається організа-
ційна модель майбутнього, запаморочує голову і вселяє великі надії».

Норман Вульф, автор книги «Живі організації»

«Вичерпний, дуже практичний опис сформованого бізнесово-
го світогляду. Це все, що вам треба знати про створення нової ор-
ганізаційної парадигми!»

Річард Барретт, голова й засновник Центру знань Барретта



«Фредерік Лалу зробив чудову послугу діловим людям та професі-
оналам у всьому світі. Він розповів про краще майбутнє для ком-
паній, описуючи в корисних деталях виняткові передові методики 
сьогодення».

Білл Торберт,  
автор книжки «Пізнання дією»

«“Бірюзова” компанія Фредеріка Лалу є аж надто близька до моделі 
того, що я називаю «“відомою компанією”, як я переконаний, — та-
кою організацією, котра не лише процвітає у парадигмі колективної 
думки, що склалася, а й допомагає у її розгортанні».

Джон Ренеш, футуролог,  
засновник компанії «Творців майбутнього»  

та автор 14 книжок, зокрема й «Велике дорослішання»

«Мірою того як швидкість змін зростає в геометричній прогресії, 
старі способи організації та освіти, засновані на продуктивності 
й повторенні, відмирають. Фредерік Лалу — один з небагатьох лі-
дерів менеджменту, який досліджує, що буде далі. Цим він значно 
відрізняється від інших».

Білл Дрейтон, засновник «Ашока:  
новатори для громадськості»
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Передмова

Ця книга — дуже важлива, вона має велике значення у багатьох сен-
сах: це стосується як новаторських досліджень, аналітики, рекомен-
дацій та пропозицій, що в  ній зроблено, так і  не менш поважних 
питань і проблем, які вона порушує. Вона, без сумніву, є на передньо-
му плані серед праць такого типу, що їх ми бачимо дедалі частіше, 
а саме — праць, пов’язаних з надзвичайно глибокими змінами в сві-
домості, культурі й соціальних системах, які ми спостерігаємо на-
разі в дедалі більшій кількості на даному етапі людської (по суті, 
космічної) еволюції. Праця Фредеріка Лалу приділяє особливу ува-
гу цінностям, практикам та структурі компаній — великих і малих, 
якими, здається, рухає ця незвичайна трансформація у свідомості, 
що відбувається в цілому світі. Автор пропонує дуже докладний 
і практичний опис — по суті, довідник — для людей, які вважають, 
що нинішня парадигма управління є глибоко обмежена, і прагнуть 
принести якомога більше усвідомлення у процес створення компа-
ній, але запитують себе, чи можливо це і як це зробити.

Книжка надзвичайно практична, але не обманюйте себе: вона 
міцно ґрунтується на теорії еволюції та розвитку. Книги, які опису-
ють широке перетворення свідомості, не лише в організаціях, а й у сус-
пільстві, з’явилися щонайменше три десятиліття тому. Це такі но-
ваторські роботи, як «Змова Водолія», «Переломний момент», 
«Екологізація Америки» тощо. Проте існує основна, дійсно глибока 
відмінність: дослідження у теорії розвитку й далі вказують, із чимраз 
більшою впевненістю, що те, що раніше розглядали як одну велику 
трансформацію у свідомості та культурі, в останні чотири-п’ять де-
сятиліть насправді складається з  двох основних перетворень, що 
виникають послідовно і відомі під різними назвами, як-от плюраліс-
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тичне й інтегральне, індивідуалістичне й автономне, «Людина-Бонд» 
та «еластичний потік», зелене й  бірюзове, порядок 4.5  і порядок 
5.0 абощо. І як усе глибше усвідомлюють дослідники процесів роз-
витку, ці два перетворення є просто останніми у довгій лінії транс-
формацій свідомості, котрі, якщо злегка змінити, наприклад, терміни 
Жана Ґебсера, називаються Архаїчним, Магічним (Племінним), Мі-
фічним (Традиціоналістичним), Раціональним (Модерн), Плюраліс-
тичним (Постмодерн) та Інтегральним (Пост-постмодерн).

Кожен із цих етапів розвитку відбувся з людством навзагал, і сьо-
годні його проходить кожна людина окремо, починаючи з першого 
етапу й по суті доходячи до середнього рівня розвитку у її або його 
культурі (в одних він нижчий, у інших — вищий). Кожен із цих спіль-
них етапів має свій набір цінностей, потреб, мотивацій, моральних 
установок, світоглядів, структур его, соцієтальних типів, культурних 
комплексів та інших засадничих характеристик. Дві основні трансфор-
мації, що їх я вже згадав, є останніми у переліку: плюралістичний етап, 
що з’являється в 1960-ті роки, позначивши початок постмодернізму, 
і  останнім часом (поки що дуже нечасто) інтегральний етап, який 
народжується, знаменуючи початок фази — хай якою вона буде — що 
йде за постмодернізмом та його чільними принципами.

Докорінна відмінність, яку я маю на увазі, полягає в тому, що 
більшість книжок, що віщували перетворення суспільства, напи-
сано з  постмодерністського погляду і  подають дуже спрощене 
уявлення про еволюцію людини. Книга Лалу веде мову з інтеграль-
ної позиції та ґрунтується на складному розумінні теорії еволюції 
й  розвитку, а  ще на тому, що в  інтегральній теорії називається 
AQAL (all quadrants, all levels — усі квадранти, усі рівні).

Постмодернізм, як випливає з назви, є загальною фазою роз-
витку людства, що настала і в багатьох випадках піддавалася різкій 
критиці, після попередньої загальної фази модернізму, який почав-
ся на Заході з епохи Відродження, а потім досяг найвищого розкві-
ту під час Просвітництва — «епохи Розуму та революції». Те, що 
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відбувалося в добу Просвітництва, було рухом за рамки попередньої 
міфічно-буквальної, релігійної, традиціоналістської фази розвитку, 
де Біблія являла собою єдине джерело справжньої, безперечної істи-
ни; людство мало одного-єдиного Спасителя; і «ніхто не стає вільним 
від гріхів без Матері-Церкви», чиї догми служили істиною для всіх 
галузей — від мистецтва до права, від науки до релігії. В добу Про-
світництва представницька демократія замінила монархію; свобода 
замінила рабство (протягом 100 років, приблизно з 1770 до 1870 року, 
кожне раціональне індустріальне суспільство оголосило рабство поза 
законом, уперше в історії будь-якого типу суспільства в історії люд-
ства); сучасні експериментальні науки замінили викривальні міфіч-
ні релігії (як джерела серйозної істини); відбулося те, що Вебер назвав 
«диференціацією ціннісних сфер» (диференціація мистецтва, моралі 
й науки, з тим щоб кожен міг проводити свою власну логіку та свої 
власні істини за межами їх злиття в догматі Церкви; коли церковни-
ки відмовлялися навіть дивитися крізь телескоп Галілея, сотні і зреш-
тою тисячі дослідників робили те, що привело до стрімкого зростан-
ня всього того, що зараз називається «сучасною наукою», — геології, 
фізики, хімії, біології, психології, соціології).

Сучасні науки були настільки успішними, що інші великі сфе-
ри людського буття та знань — від мистецтва до моралі — почав 
захоплювати й  колонізувати сцієнтизм (переконання, що наука 
і лише наука здатна народжувати будь-яку цінну істину). «Гордість 
модернізму» (розмежування ціннісних сфер) невдовзі перетвори-
лася на «катастрофу модернізму» (дисоціація ціннісних сфер), якій 
Вебер також дав чудову назву «розчарований Усесвіт».

Таким був стан справ протягом якихось 300 років — суміш вели-
кого поступу та приголомшливих відкриттів у наукових сферах, що 
супроводжувалася редукціонізмом і  науковим матеріалізмом, який 
представляв усі інші галузі та сфери як вимерлі, застарілі, інфантиль-
ні, архаїчні. «Соціальний дарвінізм» — поняття, що означало вижи-
вання тих, хто найліпше пристосований до усіх аспектів людського 
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життя, — почав підступно захоплювати усі гуманітарні науки, людську 
етику й політику, зосібна дві великі економічні системи — капіталізм 
і  соціалізм. Науковий матеріалізм  — ідея, що всі явища у  Всесвіті 
(в тому числі, свідомість, культура та творчість) можуть бути зведені 
до матеріальних атомів та їх взаємодії й пізнані лише за допомогою 
наукових методів, — і в цілому ліберальна політика, що супроводжу-
вала такі переконання, створили атмосферу наступних трьох століть.

Така ситуація тривала аж до 1960-х років, коли був кинутий ви-
клик не лише науковому матеріалізму (що являв собою багато в чому 
культурне будівництво, а не просто обожнювання доступу до універ-
сальних істин), а й також решті принижень міфічно-релігійної доби 
(деякі з них були спрямовані проти модернізму, натомість інші поглиб-
лені ним), зокрема таким неподобствам, як гноблення жінок та мен-
шин, жахливе розкрадання природи й довкілля, брак рівності у гро-
мадянських правах, загальне панування самого матеріалізму — це 
все піддалося агресивному нападу та спробам виправлення за допо-
могою постмодернізму. Дослідникам розвитку вдалося з’ясувати, що 
це нове явище на значну міру було викликане народженням нової 
і більш розвиненої стадії еволюції людства (яку називають по-різному: 
плюралістичною, індивідуалістичною, релятивістською, постмодер-
ністською). Це не означає, що всі твердження, виголошені постмодер-
ністами, були слушними, просто вони ґрунтувалися на способі мис-
лення, що був складнішим, усеосяжнішим і  включав у  себе більше 
перспектив, аніж типова формальна раціональна структура модерної 
доби (і модерного етапу в розвитку сучасної особистості).

Цей новий, більш усеосяжний етап розвитку викликав появу 
першої хвилі книг про те, що «нова парадигма і серйозне перетво-
рення свідомості» вже відбуваються. Ці книжки, що почали з’явля-
тись у 1970-ті та 1980-ті роки, деякі з них я вже назвав, мали дуже 
очевидну схему з двох колонок. У першій була «стара парадигма», 
оголошена «аналітико-роздільною», «ньютонівсько-картезіанською», 
«абстрактно-інтелектуальною», «маскулінною». Її оголошували 
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причиною буквально всіх проблем людства — від ядерної війни до 
карієсу. В іншій колонці ставили «нову парадигму», що була «орга-
нічною», «цілісною», «системною», «всебічною» та «жіночою» і пода-
валась як джерело порятунку та райської свободи практично від усіх 
недуг людства. Ба більше, ці два варіанти — стара і нова парадигми — 
були основними варіантами, що серед них мало вибирати людство. 
Його ранні стадії (наприклад, племінні) були просто більш ранніми 
версіями нової парадигми, яку пригнічувала та знищувала агресивна 
сучасна версія старої парадигми.

Значною мірою ці книжки створювали письменники з поколін-
ня «бебі-бумерів», які документували перетворення, що їх частиною 
вони були, — а саме ті, де до залишків магічної, міфічної та раціо-
нальної парадигм додавалася можливість появи постраціональної 
або постмодерної парадигм, і «бебі-бумери» були першим великим 
поколінням, яке мало до неї доступ (сьогодні у західних культурах 
плюралістична/постмодерна стадія охоплює близько 20 % населення, 
від 30 до 40 % досі перебувають під впливом модернізму/раціоналіз-
му, від 40 до 50 % — міфічної стадії, і 10 % — магічної).

Усі ці ранні книги мали кілька спільних рис. Розділяючи вибір, що 
стоїть перед людством, лише на дві чільні парадигми — стару та нову, 
вони звинувачували у всіх бідах людства тільки парадигму модернізму 
й Просвітництва, неабияк спотворюючи реальну ситуацію. Насправді 
більшість дійсно неприємних проблем, з котрими стикається людство, 
є вислідом міфічно-буквальної структури — від етноцентризму «об-
раних народів» до гноблення жінок, рабства, більшості війн, руйну-
вання довкілля. У деяких випадках модерна технологія додавалася до 
міфічних мотивацій, роблячи їх більш смертоносними (наприклад, 
Аушвіц був продуктом не модерністської світоцентричної моралі, що 
ставиться до всіх людей однаково справедливо, незалежно від раси, 
кольору шкіри, статі, віросповідання, а міфічного етноцентризму, що 
вірить у чужих «невірних» і свій «обраний народ» і згідно з тлумачен-
нями якого «невірні» позбавлені душі та можуть бути вбиті, а джихад 
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у  тій чи тій формі  — від місіонерського навернення до відвертого 
хрестового походу — є звичним явищем). У багатьох випадках модер-
нізм вплинув на припинення цих міфічних етноцентристських обрáз 
(наприклад, рабство або використання специфічного модерного ро-
зуміння терпимості, що до цього було рідкісним явищем), але постмо-
дернізм покладав провину за них на модернізм (і раціоналізм Просвіт-
ництва), таким чином значно погіршивши ситуацію.

Проте в  інших випадках постмодернізм, маючи значно вищі 
перспективи, дав не лише поступ у науках, а й також наділив одна-
ковим значенням майже всі дисципліни (іноді виходячи за рамки 
і заявляючи, що правди взагалі не існує, є тільки різні її інтерпре-
тації, тож, звичайно, треба брати до уваги всі галузі знань). І в рухах 
із захисту громадянських прав, прав геїв та лесбійок, прав людей 
з обмеженими можливостями на перший план явно вийшла вища 
моральна матерія, принаймні можлива на вищому етапі розвитку. 
Саме ці досягнення вітали усі книжки «нової парадигми». Хіба 
можна звинувачувати їх у тому, що вони захопились і припускали, 
ніби увесь світ прямує до цієї плюралістичної фази, замість поба-
чити, що ця фаза була лише четвертою чи п’ятою трансформацією 
в історії людства і просто посіла своє місце поряд з іншими, а не 
повністю замінила їх? Вона все ще мала багато спільних характе-
ристик зі своїми попередниками: всі вони, як сказав би Маслоу, були 
викликані «потребами дефіциту», а  послідовники Клера Ґрейвза 
назвали б цю фазу «першим рівнем».

Утім, тогочасні дослідники розвитку стали помічати дещо, що 
спочатку заплутало їх, а потім уразило: серед тих, хто розвивався за 
постмодерною/плюралістичною фазою, невеликий відсоток (2—3 %) 
стали проявляти характеристики, в буквальному сенсі безпрецедент-
ні для історії людства. Ґрейвз назвав появу цього ще новішого рівня 
«монументальним смисловим стрибком», а Маслоу поставився до 
нього, як до появи «цінностей буття». Якщо всі попередні етапи 
(магічний, міфічний, раціональний, плюралістичний) починалися 
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через почуття нестачі й дефіциту чогось, то цей новий рівень — який 
різні дослідники охрестили «комплексним», «інтегральним», «авто-
номним», «другим рівнем», «інклюзивним» — спрацював через по-
чуття надмірного достатку, ніби був переповнений добром, істиною 
й красою. Це було схоже на те, ніби хтось поклав мільйон доларів на 
свій «психологічний рахунок» і хотів поділитися тим, що мав.

Було й дещо інше. Там, де усі етапи першого рівня вважали свої 
цінності та постулати за єдину справжню істину, а решту за хибні, 
неправильні, інфантильні чи дурні, цей новий інтегральний етап 
якось інтуїтивно відчував, що усі попередні ціннісні структури були 
по-своєму слушні й  важливі, всі мали щось запропонувати, усі 
«мали рацію, але частково». Тому, оскільки постмодерний/плюра-
лістичний етап прагнув визнавати себе за «всеосяжний», він, як 
і раніше, демонстрував відразу до цінностей раціонального та мі-
фічного; але інтегральна стадія дійсно включала їх до свого складу, 
приймала їх або ж звільняла для них місце у своєму світогляді. Це 
була поява, вперше в історії, справді відкритого до всіх, не роз’єд-
навчого рівня людської свідомості. І він, дійсно, змінить усе.

Повільно, але з дедалі більшою швидкістю, почало з’являтися 
друге покоління книжок про «нову парадигму». До їх числа нале-
жать такі першопрохідці, як-от Джеймс Марк Болдуїн, Жан Ґебсер, 
але також, особливо останнім часом, книги письменників, психо-
логів, богословів, таких, як Юрґен Габермас, Аб Маслоу, Беда Ґриф-
фітс, Вейн Тісдейл, Аллан Комбс і моя власна робота, якщо не дуже 
вдаватися в  подробиці. На відміну від першої хвилі розвідок про 
«нову парадигму», ця друга хвиля мала набагато комплексніший 
психологічний складник, зокрема вирізняла щонайменше 4 або 5 ета-
пів розвитку, іноді 9 або 10 (але напевно більше ніж два, «стару» та 
«нову парадигму», як то було раніше); і  на додаток до цих рівнів 
розвитку мала низку ліній розвитку, або теорію множинного інте-
лекту, що проходить крізь ці рівні (когнітивний інтелект, емоційний 
інтелект, моральний інтелект, кінестетичний інтелект, духовний 
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інтелект тощо). Також у цих працях знайшлося місце для інтеграції 
науки й духовного начала, а не до зведення їх до одного рівня (за 
допомогою духовного начала не намагалися пояснювати квантову 
механіку або нейропластичність мозку, так само й науку не зводили 
до містичного начала; і науку, і духовне начало вважали за значущі 
сфери, що не підлягають спрощенню). Й усі вони розглядали першу 
хвилю книг про «нову парадигму» як опис, по суті, постмодерної/
плюралістичної, а не справжньої інтегральної/системної.

Книжка Фредеріка Лалу, безумовно, належить до цієї другої хвилі. 
Але не це є головною рисою, що дає їй нагоду претендувати на ваго-
мість. Протягом останніх двох десятиліть можна спостерігати, що 
книжки звертають щоразу більшу увагу на бізнес і свого ґатунку «нову 
парадигму» (це здебільшого все ще стосується книжок першої хвилі, 
але й у другій таких прикладів дедалі більше). Утім, ліпше ніж будь-яка 
знайома мені книга, праця Лалу охоплює усі чотири квадранти (про 
це дещо пізніше), щонайменше 5 рівнів свідомості та культури, кілька 
ліній або різновидів інтелекту й  різноманітні типи організаційних 
структур, рухаючись ланцюжком «Магічне — Міфічне — Раціональ-
не — Плюралістичне — Інтегральне», і, звичайно ж, фокусується на 
найбільш новому з них, інтегральному етапі. Також у ній наведено 
складний і досить детальний опис бізнес-організацій, що, схоже, 
побудовані за характеристиками інтегрального рівня, зосібна інди-
відуальними світоглядами, культурними цінностями, індивідуаль-
ною й колективною поведінкою, соціальними структурами, проце-
сами та практиками. Це робить твір Лалу дійсно новаторським.

Коротке пояснення «квадрантів, рівнів та ліній» може бути та-
ким. Як показує Лалу, ці технічні аспекти взято з моєї власної інте-
гральної теорії, яку в результаті крос-культурного пошуку через сот-
ні домодерних, модерних і постмодерністських культур і різних карт 
людської свідомості й культури, що їх вони пропонують, можна уяви-
ти собі як «усебічну мапу» людського характеру, складену з викорис-
танням усіх відомих карт, коли одна карта заповнювала прогалини, 
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котрі були на іншій. Унаслідок цього утворилася дійсно повна мапа, 
що включає в себе чільні аспекти, рівні та лінії, які є основними по-
тенціалами усіх людей. У цій структурі маємо 5 головних вимірів — 
квадранти, рівні розвитку, лінії розвитку, стани свідомості й типи.

Квадранти належать до чотирьох основних перспектив, через 
котрі можна розглядати будь-яке явище — внутрішнє та зовнішнє 
в індивідуальному і колективному. Вони можуть бути заздалегідь 
позначені займенниками, що часто вживають на їхній опис: інди-
відуальний внутрішній — це «Я»-простір (він залучає всі суб’єктив-
ні думки, почуття, емоції, ідеї, бачення, переживання, що можуть 
у вас виникнути, коли ви вдаєтеся до самоаналізу); колективний 
внутрішній — це «Ми»-простір (або інтерсуб’єктивні загальні цін-
ності, семантика, норми, етика, порозуміння, що є у будь-якій гру-
пі — її «культури» та «субкультури»); індивідуальний зовнішній — 
«Це»-простір (він включає в  себе всі «об’єктивні» або «наукові» 
факти і дані про ваш організм: одна лімбічна система, дві легені, 
дві нирки, одне серце, стільки-то допаміну, стільки-то серотоніну, 
стільки-то глюкози тощо; сюди належать не лишень «об’єктивні» 
компоненти, а й поведінка); і колективний зовнішній — «Вони»-про-
стір (він включає в себе усі інтероб’єктивні системи, процеси, по-
рядок, правила, зовнішні відносини, техніко-економічні режими, 
екологічні системи, суспільну практику та ін.).

Не лише всіх людей, а й усю їхню діяльність, галузі та компанії 
можна розглядати крізь цю чотириквадрантну лінзу, завжди вияв-
ляючи результати. Згідно з  інтегральною теорією, будь-який ви-
черпний опис потребує розгляду в усіх цих проекціях — першої 
(«Я»), другої («Ви» та «Ми») і третьої особи («Це» й «Вони»). Біль-
шість галузей людських знань визнають лиш один або два з цих 
квадрантів і ігнорують або заперечують будь-яке реальне існуван-
ня решти. Таким чином, у  дослідженнях свідомості, наприклад, 
галузь доволі рівномірно розподілена між тими, хто гадає, що сві-
домість є виключно продуктом правого верхнього квадранта, або 
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об’єктивних «воно»-процесів (а сáме, людського мозку та його ді-
яльності); тимчасом як інша частина галузі вважає, що сама свідо-
мість (верхній лівий квадрант, або «Я»-простір») є первинною, і всі 
об’єкти виникають у її полі. Інтегральна теорія стверджує, що оби-
дві ці думки мають рацію; тобто, обидва ці квадранти (і два інші) 
виникають разом, одночасно і взаємно впливають один на одного 
як корелятивні аспекти єдиного цілого. Намагання звести усі квад-
ранти до одного є «абсолютизмом квадранта», жалюгідною фор-
мою редукціонізму, що скоріше заплутує, ніж прояснює; тимчасом 
як погляд на квадранти, як на явища, що виникли й еволюціону-
вали разом, кидає світло на нескінченні заплутані проблеми (від 
проблеми тіла/душі та стосунків між наукою й духовністю до ме-
ханізму самої еволюції).

Лалу ретельно і докладно описує кожен із чотирьох квадрантів, 
коли вони з’являються в різних типах компаній, зосереджуючись, 
знову ж таки, на новаторській або інтегральній стадії. Як він каже: 
«Модель чотирьох квадрантів показує, наскільки глибоко перепле-
тені світогляд (верхній лівий квадрант, або «Я»), культура (нижній 
лівий, або «Ми»), поведінка (верхній правий, або «Це») та системи 
(нижній правий, або «Вони»). Зміна в одному вимірі заторкує усі 
решту». Далі він указує, що міфічні та модерні теорії організації 
сфокусовано на «жорстких» зовнішніх чинниках (два праві квад-
ранти), а постмодернізм знайомився з внутрішніми — світоглядом 
і культурою (два ліві квадранти), одночасно виходячи за межі, як 
це загалом притаманно постмодернізму, і стверджуючи, що лише 
культура має важливе значення. Тільки Інтегральні компанії нав-
мисно і свідомо включають у себе всі чотири квадранта (як і сама 
книга Лалу є одним з небагатьох прикладів використання усіх чо-
тирьох квадрантів у дослідженнях). Чимало дослідників інтеграль-
ної теорії, у повній мірі обізнані з усіма чотирма квадрантами, зо-
середжуються на лівих квадрантах рівнів свідомості та світогляду, 
не звертаючи уваги на праві квадранти поведінки, процесів і методів, 
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що допомогли з’явитися інтегральним лівим вимірам. Лалу вказує, 
що, наприклад, культура Інтегральних компаній (нижній лівий 
квадрант  — «Ми») формується завдяки інтегральному моделю-
ванню ролей тих, хто має моральний авторитет (від верхнього 
квадранта) або від нижнього правого квадранта («Вони»), допо-
міжних структур, процесів та методів.

Що стосується рівнів і ліній, Лалу твердить таке: «У своїх до-
слідженнях [багато дослідників] виявили, що людство послідовно 
розвивається в  кілька етапів. Наші знання про етапи розвитку 
людства є нині надзвичайно міцними. Два мислителі, а саме Кен 
Вілбер і Дженні Вейд, виконали чудову роботу, порівнюючи та про-
тиставляючи всі основні етапи, й виявили сильну взаємодію між 
ними. … Опис етапів я запозичив переважно з мета-аналізу Вейд 
та Вілбера, коротко торкаючись різних аспектів кожної стадії  — 
світогляду, потреб, когнітивного розвитку, морального розвитку».

Лалу справедливо закликає нас бути вкрай обережними з тер-
міном «стадії». Колись Говард Ґарднер зробив цей термін популяр-
ним, і практично кожен девелопменталіст згоден, що існує не одна 
лінія розвитку, а кілька ліній або множинний інтелект, і всі ці лінії 
геть різні, з неоднаковими характеристиками й відмітними струк-
турами стадії. Але цікавим є те, що, хоча лінії абсолютно різні, їхній 
розвиток відбувається крізь ті самі основні рівні свідомості. Нара-
зі просто пронумеруймо рівні або, як це часто роблять ув інтеграль-
ній теорії, пофарбуймо їх у  різні кольори (наприклад, червоний, 
помаранчевий і зелений). Та, припустімо, в цьому прикладі є сім 
основних рівнів розвитку, через які рухаються, скажімо, десятки 
різних ліній розвитку (зосібна когнітивні, емоційні, моральні, цін-
ності, потреби і духовність). Кожна лінія — скажімо, когнітивна, 
моральна, емоційна  — проходить крізь кожен рівень, отож ми 
можемо говорити про червоне пізнання, червону мораль, червоні 
цінності (червоний — це 3-й рівень). Проте хтось на помаранче-
вому (5-й рівень) рівні може бути також і на червоному традицій-
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ному моральному розвитку. Тому говорити про рівні без ліній 
небезпечно.

Увесь множинний інтелект у людини розвивається через іє-
рархії актуалізації. Пізнання, наприклад, іде від сенсомоторного 
інтелекту до зображень, потім символів, понять, схем, правил, 
метаправил, системних мереж. Цей аспект варто підкреслити, 
оскільки книжка Лалу показує, що компанії, які працюють на ін-
тегральній або бірюзовій стадії, більше не мають ієрархій пану-
вання, стосунків «бос-підлеглий», що зберігаються в  сучасних 
організаціях. Утім, брак ієрархії панування — це не те саме, що 
відсутність будь-яких ієрархій взагалі. Навіть якщо ми подиви-
мося на роботу Ґрейвза, приміром, то одною з головних відмін-
них рис інтегральних, чи то пак бірюзових, компаній є повернен-
ня гніздових ієрархій, після їх майже повного усунення зеленим 
постмодерним плюралізмом. (Постмодерністи абсолютно не роз-
різняють ієрархій панування, які дійсно неприємні, та  ієрархії 
актуалізації, що є чільною формою природного зростання, роз-
витку й еволюції у світі — наприклад, атоми — молекули — клі-
тини  — організми. Постмодерністи відкидають усі ієрархії як 
уособлення зла. Це характерно для зрівняльної плюралістичної 
стадії і є однією з її тіньових сторін.)

А втім, із появою бірюзового щабля ієрархії є скрізь — вони 
буквально всюди. Як емпірично продемонстрували роботи Елліота 
Жака, більшість компаній побудовано таким чином: ті, хто перебу-
вають на нижчих щаблях, працюють на першому поверсі чи на 
конвеєрі; на проміжному рівні здебільша працюють менеджери 
середньої ланки; на верхніх рівнях — вище керівництво (зокрема 
генеральний директор, фінансовий директор, головний операцій-
ний директор). Що роблять ці нові компанії? Вони переміщують усі 
ці рівні  — усю ієрархію, як таку  — у  команди завбільшки 10—
15 осіб. Будь-яка людина в будь-якій команді може ухвалити прак-
тично будь-яке рішення, що стосується компанії  — і  насправді, 
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практично всі важливі рішення в цих організаціях ухвалюють чле-
ни команди, в  тому числі питання щодо продажів, маркетингу, 
набору кадрів, стосовно заробітної плати, звільнення, функції 
управління персоналом, закупівлі обладнання, стосунків у колек-
тиві та ін. Це робить кожну команду, і кожну людину в команді, 
більш інтегрованою — вони можуть працювати на будь-якому мож-
ливому рівні ієрархії поти, поки радяться з тими, на кого вплива-
тимуть їхні рішення (хоча вони й  не зобов’язані дотримуватися 
порад), тимчасом як раніше їх стримувало їхнє місце в  піраміді. 
Одним з найвагоміших відкриттів Лалу є те, що ієрархії актуаліза-
ції здатні процвітати, коли ієрархії панування можуть бути усунені. 
Таким чином, компанія з 500 осіб має не одного, а 500 генеральних 
директорів, кожен з яких може мати проривну ідею й бути в змозі 
її втілити, це справжнє самоврядування і є однією з головних при-
чин приголомшливого успіху багатьох із цих організацій. Що від-
бувається з  середнім та великою частиною вищого керівництва? 
Переважно, його не існує. Ці ієрархії були переміщені.

Робота Лалу, як я вже казав, являє собою одну з найважливі-
ших книг другої хвилі про «нову парадигму», оскільки автор є пер-
шим, хто визнав, що ми не відаємо, чи всі характеристики, про-
цеси та методи, які він описує, в  кінцевому підсумку стануть 
справжнім описом структури й  форм, що їх наберуть Бірюзові 
компанії. Одначе це дослідження заслуговує на серйозне сприй-
няття кожним, хто вивчає організації та їхній розвиток. У розгля-
ді складностей AQAL (усі квадранти, усі рівні) йому просто немає 
рівних. Вітаю Фредеріка Лалу з разючим трактатом. Можливо, він 
надихне багатьох читачів на створення бізнесів, шкіл, лікарень, 
некомерційних організацій, натхненних появою нової хвилі сві-
домості, яка розпочинає перетворювати світ.

Кен Вілбер
Денвер, штат Колорадо.

Осінь 2013 року



Вступ.  
Поява нової організаційної моделі

Ви ніколи не зміните стан речей,  
борючись із реальністю, що існує.  

Щоб щось змінити, побудуйте нову модель,  
яка зробить наявну застарілою.

Річард Бакмінстер Фуллер

Арістотель, великий давньогрецький філософ та вчений, заявив 
у своєму трактаті, написаному 350 р. до н. е., що жінки мають мен-
ше зубів, аніж чоловіки1. Сьогодні ми знаємо, що це нісенітниця. 
Проте майже 2000 років ця думка була загальноприйнятою у захід-
ному світі. А  потім одного чудового дня комусь спала на думку 
найреволюційніша з ідей: а давайте-но порахуємо!

Науковий метод — формулювання гіпотези і її перевірка — аж 
так глибоко закоренився в нашій свідомості, що нам важко пові-
рити, що розумні люди сліпо довіряли авторитетам і навіть не при-
пускали можливості перевірити їхні твердження. Ми могли б по-
думати (і нам можна пробачити таку думку), що люди в той час 
не були настільки розумними, як зараз. Та перше ніж засуджувати 
їх занадто суворо, спитаймо себе: чи не будуть майбутні поколін-
ня так само сміятися з нас? Можливо, ми теж перебуваємо у по-
лоні спрощеного пізнання світу?

Є підстави вважати, що так може статися. Як приклад, дозволь-
те мені поставити вам просте запитання: скільки мозків має людська 
істота? Гадаю, що ваша відповідь буде «один» (або, якщо ви запідоз-
рили хитрість, то «два», маючи на увазі праву й ліву півкулі). Наші 
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сучасні знання свідчать про те, що наразі в нас їх три: звичайно, 
один масивний мозок у  голові, потім невеликий мозок у  серці 
і третій — у травному каналі. Останні два набагато менші, якщо 
порівнювати з першим, а втім, вони є цілком автономними нерво-
вими системами2.

І ось тут починається найцікавіше: мозок у серці й у трав-
ному каналі були відкриті лише нещодавно, попри те, що з тех-
нічного погляду їх можна було б визначити давно. Все, що тре-
ба, щоб їх побачити, — це труп, скальпель і звичайний мікроскоп. 
Насправді, мозок у травному каналі був відкритий ще у 1860-х ро-
ках німецьким лікарем Ауербахом. Далі його відкриття було 
вдосконалене двома його англійськими колегами, Бейлісом та 
Старлінґом. А потім сталося дещо дивне. Медичні кола чомусь 
забули про мозок у травному каналі. Вони абсолютно випусти-
ли його з уваги на ціле століття! Як і інші, він був заново від-
критий наприкінці 1990-х років американським нейробіологом 
Майклом Ґерсоном.

Як могли медичні кола забути про існування цього мозку? 
Гадаю, це було пов’язано зі світоглядною системою нашого часу: 
за ієрархічним світоглядом, керувати має лиш один мозок, так 
само, як на чолі кожної організації має бути тільки один бос. Хоча 
у просторіччі вже давно використовуються фрази «відчувати сер-
цем» або «відчувати нутром». Але якщо вірити у світ, який потре-
бує чітких ієрархій для того, щоб існувати, то уявити собі зла-
годжену роботу трьох мозків просто неможливо. Немає нічого 
випадкового в тому, що ми виявили (чи повторно відкрили) інші 
два мозки тоді, коли Інтернет став панівною силою у  нашому 
житті. Доба Інтернету прискорила формування нового світогляду, 
де замість вертикальної ієрархії може розглядатися розподілене 
управління. З таким світоглядом ми здатні сприйняти ідею, що 
маємо більше ніж один мозок і що вони можуть працювати разом, 
розділивши управління.
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Ми не можемо повністю зрозуміти, як люди Середньовіччя 
вірили твердженню Аристотеля про те, що жінки мають менше 
зубів, аніж чоловіки. І все ж мені здається, що ми, так само як і вони, 
можемо бути заручниками своїх думок. 

Сучасні вчені не вважали за потрібне пильніше подивитися 
в мікроскоп, бо «мозок може бути лиш один», достоту, як сучас-
ники Галілея не хотіли дивитись у телескоп, бо для них вважалося 
немислимим, щоб наша планета, створена Богом, була чимось 
іншим, а не центром Усесвіту.



Обмеженість наших поточних  
організаційних моделей

Предметом мого дослідження є  організації та співробітництво, 
а не медицина чи астрономія. Проте концептуальне питання те 
саме: чи може наш нинішній світогляд обмежувати наші уявлення 
про організації? Чи можемо ми винайти більш потужний, більш 
щирий, більш істотний спосіб працювати разом, якщо лише змі-
нимо наш світогляд?

Це питання багато в чому здасться дивним і майже невдяч-
ним. Упродовж тисячоліть люди жили на межі голоду й у страху 
перед епідеміями, завжди залежали від милості посухи або зви-
чайнісінького грипу. Аж раптом, майже нізвідки, на нас звалилися 
майже безпрецедентні багатства і тривалість життя, що не поли-
шають уже протягом останніх двох століть. І весь цей надзвичай-
ний прогрес походить не від фізичних осіб, які діють самотужки, 
а від людей, котрі працюють у організаціях:
•	 Великі	й малі	підприємства	в наших	вільних	ринкових	економі-

ках створили безпрецедентні багатства у західному світі, і вони 
нині витягають зі злиднів мільйони людей в Індії, Китаї, Африці 
та інших місцях. Ми створили неймовірно складні ланцюжки 
поставок, які зв’язали кожну людську істоту стосунками, що, 
можливо, роблять для миру між державами більше за будь-який 
політичний устрій.

•	 Густа	мережа	організацій —	дослідних	центрів,	фармацевтич-
них компаній, лікарень, медичних навчальних закладів, ме-
дичних страхових компаній  — переплелась у  дуже складну 
медичну систему, яка була б  немислимою ще століття тому. 
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За останнє сторіччя ця мережа додала близько 20 років до 
очікуваної тривалості життя пересічному громадянинові 
Сполучених Штатів. Дитяча смертність знизилася на 90 %, а ма-
теринська смертність — на 99 %. Багатовікові лиха, як-от поліо-
мієліт, проказа, віспа та сухоти, переважно залишилися в під-
ручниках з історії, навіть у найбідніших країнах світу.

•	 У галузі	освіти	мережа	навчальних	закладів —	дитячих	садків,	
початкових і середніх шкіл, коледжів, вишів — дала освіту, що 
колись була привілеєм небагатьох, мільйонам дітей і молоді. 
Ніколи раніше в  історії людства не  існувало систем освіти, 
приступних кожній дитині. Високий рівень грамотності, що 
його ми тепер вважаємо за цілком очевидний, є безпрецедент-
ним в історії.

•	 У	всьому	світі	неприбутковий	сектор	посутньо	виріс	протягом	
кількох десятиліть, створюючи робочі місця більш швидкими 
темпами, ніж комерційні компанії. Щоразу більше стає лю-
дей, які віддають час, енергію і гроші в гонитві за цілями, що 
є важливими для них та всього світу.
Сучасні організації спричинилися до сенсаційного прогресу 

людства менш аніж за два століття, що є миттю в загальній шкалі 
часу нашого виду. Жодне з останніх досягнень в історії людства 
не  було б  можливим без організацій як транспортних засобів 
людського співробітництва. А втім, чимало людей відчувають, що 
нинішній метод управління компаніями вже досягнув своєї межі. 
Ми все більше розчаровуємося в організаційному житті. Як свід-
чать дослідження, для людей, котрі працюють у нижній частині 
піраміди, робота дедалі частіше стає жахом та рутиною, а не при-
страстю чи метою. Те, що комікси про Ділберта можуть стати 
культурним символом, свідчить про міру того, наскільки безглу-
здою і нещасною організації можуть зробити людську працю. І це 
стосується не лише нижньої частини піраміди. Проводячи консуль-
тування та тренування серед організаційних лідерів, я відкрив для 
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себе прикру таємницю: життя нагорі піраміди дає не набагато 
більше задоволення. За фасадом і бравадою могутніх корпоратив-
них керівників також приховано страждання. Їхня бурхлива ді-
яльність часто є  кепським прикриттям для глибокого відчуття 
внутрішньої порожнечі. Владні ігри, політика і внутрішня бороть-
ба в  кінцевому підсумку завдають тяжких втрат усім. І  нагорі, 
і внизу організації все частіше є місцем для гонитви за задоволен-
ням нашого его, а також неприязно ставляться до глибших праг-
нень наших душ.

Ця книжка не проповідь про великі корпорації, що збожеволі-
ли від жадібності. Люди, які працюють в  урядових установах 

і  некомерційних організа-
ціях, теж нечасто мають кві-
тучий вигляд на своїх робо-
чих місцях. Навіть професії, 
що вимагають покликання, 
позбавлені імунітету від ор-
ганізаційного розчарування. 
Вчителі, лікарі й  медсестри 
масово залишають свою ро-
боту. Наші школи, на жаль, 
здебільшого є  бездушними 
машинами, де вчителі та учні 

просто відбувають час. Ми перетворили лікарні на холодні, бю-
рократичні установи, що позбавляють лікарів та медсестер їхньої 
здатності піклуватися від усього серця.

Підсвідомо ми відчуваємо, що наш 
менеджмент застарів. Ми знаємо, 
що його традиції та усталена 
практика мають трохи смішний 
вигляд на початку ХХІ століття. 
Ось чому витівки у коміксах про 
Ділберта або в серіалі «Офіс» є для 
нас близькими і водночас виклика-
ють огиду.

Ґері Гемел



Питання, які спонукали автора  
до дослідження, викладеного у цій книзі

Те, як ми намагаємося впоратися з поточними проблемами органі-
зацій, часто, здається, тільки погіршує, а  не покращує ситуацію. 
Більшість компаній пройшли через багато раундів програм пере-
творень, злиття, централізації і децентралізації, нові ІТ-системи, 
оголошення нових концепцій діяльності, нових систем показників 
або запровадження нових систем стимулювання. Складається вра-
ження, ніби поточний спосіб управління компанії досягнув своїх 
меж, і ці традиційні рецепти часто здаються частиною проблеми, 
але не ключем до її розв’язання.

Ми прагнемо чогось більшого, цілком інших і кращих способів 
працювати разом. Та чи можливо це, чи ми просто видаємо бажане 
за дійсне? Якщо з’ясується, що можна створювати організації, котрі 
залучають більше нашого людського потенціалу, то який вигляд 
вони мають? Як можна втілити їх у житті? Ось питання, що лежать 
у підґрунті цієї книжки.

Для мене це не просто теоретичні, а навпаки, дуже практичні 
питання. Все більше з нас прагнуть створити щирі організації, та 
тільки чи знаємо ми, як це зробити? Багатьох не треба переконува-
ти у тому, що нові типи компаній, шкіл та лікарень — річ справді 
необхідна. Ми потребуємо лише віри в те, що це можна здійснити, 
й відповіді на деякі дуже конкретні запитання. Так, ієрархічна пі-
раміда застаріла, але яка інша структура може замінити її? Як від-
буватиметься ухвалення рішень? Приймати рішення слід всім, а не 
лише кільком особам нагорі, але чи не стане це просто шляхом до 
хаосу? Як щодо просування по службі та підвищення заробітної 
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плати? Чи можна розв’язувати такі питання без інтриг? Як ми мо-
жемо проводити збори, що були б продуктивними і піднімали на-
стрій учасникам, де говорили б наші серця, а не наші его? Як по-
ставити мету в центрі всього, що ми робимо, й уникнути цинізму, 
що його часто викликають пишномовні концепції? Нам потрібне 
не просто велике бачення нового типу організації, але конкретні 
відповіді на десятки практичних запитань на кшталт оцих.

Визнання цього практичного погляду не  заважає нам також 
аналізувати набагато масштабніші соціальні й екологічні наслідки. 

Наш спосіб ведення бізнесу переріс 
нашу планету. Наші компанії роб-
лять масовий внесок у  виснажен-
ня природних ресурсів, руйнування 
екосистем, зміну клімату, вичерпання 
запасів води і дорогоцінних орних 
ґрунтів. Ми граємо з майбутнім, ба-
лансуючи на межі дозволеного, б’ю-

чись у заклад, що розвиток технологій зцілить рани, завдані плане-
ті прогресом. Економічна модель, побудована на дедалі більшому 
зростанні з обмеженими ресурсами, неминуче зайде в глухий кут; 
нещодавня фінансова криза може бути лише поштовхом від силь-
ніших землетрусів майбутнього. Либонь, буде не перебільшенням, 
а сумною реальністю той факт, що саме виживання багатьох видів, 
екосистем і, можливо, людства, як такого, залежить від нашої здат-
ності рухатися до розвиненіших форм свідомості й  відповідно 
співпрацювати разом за новими методами, що можуть зцілити наші 
стосунки зі світом і усунути заподіяні нами збитки.

Найбільшу небезпеку 
в бурхливі часи становить 
не безлад, а дії за логікою 
вчорашнього дня.

Пітер Друкер



Компанії протягом еволюції.  
Частина 1

Ейнштейн якось чудово сказав, що проблеми не можуть бути розв’я-
зані на тому самому рівні свідомості, на якому були створені. Мож-
ливо, нам треба дістати доступ до нового етапу розвитку свідомості, 
нового світогляду, заново відкрити людські організації. Декому 
думка про те, що суспільство може перейти до іншого світогляду 
і що з цього світогляду ми могли б створити принципово новий тип 
компанії, здасться самообманом. 

А  втім, це саме те, що вже відбувалося кілька разів в  історії 
людства, і є елементи, які вказують на те, що інша зміна мислення 
й, таким чином, іще одна організаційна модель може бути просто 
за рогом.

Велика кількість науковців — серед них психологи, філософи, 
антропологи — проаналізувала шлях розвитку людської свідомо-
сті. Вони виявили, що протягом приблизно 100 000-річної історії 
людства ми пережили ряд послідовних етапів. На кожному етапі 
ми зробили стрибок у наших здібностях, що допомагали взаємо-
діяти зі світом — пізнавально, морально, психологічно. Існує один 
важливий аспект, на який дослідники досі звертали обмаль уваги: 
щоразу, коли людство пересувалося на новий етап, воно винахо-
дило нову організаційну модель. Частина 1 цієї книги розповідає 
таку історію: яким чином еволюціонувала свідомість людства і як 
на кожному кроці ми винаходили нові моделі організацій. (Ті по-
слідовні моделі все ще існують у наш час, отож цей історичний 
огляд допоможе розібратися в нинішньому різноманітті компаній 
і суті сьогоднішніх дискусій у галузі управління.)
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І тут питання набуває особливої інтриги: психологія розвит-
ку може багато що сказати про наступний етап людської свідо-
мості, до якого ми тільки починаємо переходити. Цей наступний 
етап включає в  себе приборкання власного его і  пошук більш 
справжніх, корисніших способів буття. Якщо звернутися до дос-
віду минулого, то, переходячи до наступного етапу розвитку 
людської свідомості, ми також будемо створювати відповідну 
організаційну модель.



Емпіричне дослідження:  
чого нас можуть навчити новатори.  

Частина 2

Друга частина книги на практичних взірцях описує, як працюють 
компанії на цьому наступному етапі. Вийшло так, що майбутнє 
не просто не за горами, воно вже непомітно переходить у наш час. 
Протягом двох років я досліджував новаторські компанії, які вже 
в значній мірі почали працювати за новою організаційною моделлю 
відповідно до наступної стадії людського розвитку. Почавши до-
сліджувати їх, я намагався відповісти на такі-от запитання:

Який вигляд мають і яке враження справляють орга-
нізації, сформовані на новій стадії розвитку людської 
свідомості? Чи можливо вже описати їхню структуру, 
методи, процеси та культуру (іншими словами, осмис-
лити організаційну модель) у доступному вигляді, щоб 
допомогти іншим людям створити такі компанії?

Я не знав, чого очікувати, коли вирішив ідентифікувати ці но-
ваторські компанії. Це поле діяльності тільки зароджується: чи 
вдасться знайти хоч якісь хороші приклади? Чи не буду я стикати-
ся лише з крихітними організаціями, що мають занадто коротку 
історію, щоб дати якусь корисну інформацію? Проте я відчував, 
що в  будь-якому випадку конче потрібні досить суворі критерії 
відбору, інакше моє дослідження не матиме великої цінності. Щоб 
стати об’єктами дослідження, організації можуть походити з будь-
якої географічної зони або сектору (бізнес, неприбуткові компанії, 
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освіта, охорона здоров’я, урядові установи), але у них має працю-
вати не менше за 100 осіб3 і вони мають діяти не менше як 5 років 
за структурами, методами, процесами та культурою, що на значну 
міру узгоджуються з характеристиками наступної стадії розвитку.

Мої побоювання виявилися марними. Дванадцять досліджених 
мною компаній (дивіться розділ 2.1) набагато перевищили ці крите-
рії. Багато з  них працюють за цими новаторськими принципами 
протягом тривалого часу, іноді 30  або 40  років, і  не зі жменькою, 
а з кількома сотнями, а подекуди й кількома тисячами співробітників.

Іще один сюрприз: я сподівався знайти конкретні приклади 
переважно у сфері обслуговування — охороні здоров’я чи освіті, 
де робота часто є  покликанням, а  благородна мета організації 
допомагає людям подолати їхні більш егоїстичні мотиви. Я  був 
радий, що помилився. Серед новаторів є як прибуткові, так і не-
прибуткові організації. Це підприємства роздрібної торгівлі, енер-
гетична компанія, виробник продуктів харчування, а також шко-
ла і група лікарень.

Також я був здивований, виявивши, що ці організації не зна-
ють одна про одну. Я очікував, що якщо знайду таких новаторів, 
то вони знатимуть щось про однодумців і  обмінюватимуться 
з ними знаннями й досвідом. Натомість, як правило, вони радо 
дізнавалися, що вони — не єдині, хто поставив під сумнів сучасні 
методи управління. Подумки я жартома порівнював їх із дружні-
ми інопланетянами зі старих серіалів, які живуть серед нас три-
валий час, наділені суперсилою, але ізольовані й  нерозпізнані. 
Можливо, їхній час уже настав; можливо, тепер ми нарешті гото-
ві, щоб побачити, хто вони такі: не просто дружні, хай і незграбні 
диваки, але провісники нашого колективного майбуття.

Проведення цих досліджень передбачало дві групи питань (пе-
релік наведено у  додатку 1). Перша група стосується 45  методів 
і процесів, які зазвичай обговорюють в організаційних досліджен-
нях. Вони пов’язані з:
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•	 ключовими	всеосяжними	організаційними	процесами,	як-от	
стратегія, маркетинг, продажі, виробничі операції, складання 
бюджету та контроль;

•	 основними	процесами,	що	стосуються	кадрових	ресурсів,	зокре-
ма набір, навчання, оцінювання, оплата;

•	 критичною	практикою	повсякденного	життя,	такою,	як	збори,	
інформаційний потік, офісний простір.
У кожній із цих 45 ділянок я намагався визначити, чим мето-

ди новаторів відрізняються або не відрізняються від традиційних 
методів управління. Такий широкий і відкритий підхід був об-
раний навмисно. Зваживши на складний характер цієї теми, 
дослідження розглядало увесь спектр структур, практик і куль-
тур, що їх, як правило, аналізують ув організаційних досліджен-
нях, без заздалегідь сформованих понять. Воно спиралося на 
публічно доступні матеріали, внутрішні документи, інтерв’ю та 
відвідування організацій.



Попередження

Кожна з цих новаторських компаній сама по собі вражає і могла 
б дати матеріал для окремої книжки. Але, звичайно, в рамках до-
слідження мені було цікаво, чи є в них щось більше, ніж просто 
низка прикладів. Чи є якісь закономірності та спільні риси, що 
вказували б  на сформовану нову модель? Чи можуть новатори 
забезпечити не лише натхнення, а й шаблон для тих, хто прагне 
створити щиріші типи організацій?

Відповідь, очевидно, є  ствердною. Ці новаторські компанії 
не знали про існування одна одної та експериментували на влас-
ний розсуд; вони працюють у абсолютно різних галузях і місцях; 

деякі з них мають сотні, інші десятки ти-
сяч співробітників. Незважаючи на це все, 
після багатьох спроб і помилок вони ство-
рили разюче схожі структури та методи. 
Це не могло мене не потішити. Це означає, 
що з’являється нова організаційна модель, 
яку ми можемо досить докладно описати. 
Це не теоретична модель, не утопічна ідея, 
а дуже конкретний спосіб створення орга-
нізацій з вищим щаблем свідомості. Якщо 
прийняти, що людська еволюція має свій 

напрям, то в ньому (цьому способі) можна вбачати дещо надзви-
чайне — проект компаній майбутнього, проект трудової діяльно-
сті, як такої.

Я пишу, цілковито усвідомивши те, що ми перебуваємо на 
самісінькому початку цього явища, що розвивається. Я не маю на 
увазі, що книга пропонує певний, фіксований опис цієї майбутньої 

Компанії, що до-
сліджуються в цій 
книзі, схожі на 
прибульців зі ста-
рих серіалів — вони 
живуть серед нас 
нерозпізнані, попри 
їхню суперсилу.
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організаційної моделі. З часом, коли все більше компаній почнуть 
діяти у  цій царині й  більше дослідників розглядатимуть їх під 
різними кутами зору, коли розвинеться суспільство в цілому, цей 
опис стане насиченішим і яскравішим. Одначе я впевнений, що 
навіть зараз ми маємо план того, як упорядкувати організації 
таким чином, щоб зробити їхню роботу значно продуктивнішою, 
щоб вона давала більше задоволення та була цілеспрямованою. 
Організаційним лідерам, які хочуть створити нові типи компаній, 
не доведеться починати з чистого аркуша; вони можуть черпати 
натхнення з найбільш конкретних описів у частині 2 цієї книги, 
де викладено принципи, структури, методи й  культуру, що ро-
блять життєздатним новий спосіб спільної праці.



Необхідні умови. Частина 3

Дослідження для цієї книги також дали цікаву інформацію про те, 
як з’являються такі компанії (на основі другої групи дослідницьких 
питань, див. додаток 1). Які умови необхідні для того, щоб ця нова 
модель працювала? Якщо ви плануєте створити компанію і хочете, 
з самого початку, відмовитися від старої моделі й закласти фунда-
мент на новій основі, щó ви можете дізнатися від тих, хто зробив 
це до вас? Або, якщо ви вже керуєте організацією, великою чи ма-
лою, і розглядаєте питання про перехід до цієї нової парадигми, як 
почати цей процес і залучити до нього колег? Ось декотрі з питань, 
яким присвячено третю частину книжки.

Якщо ми хочемо подолати серйозні проблеми нашого часу, 
нам знадобляться нові типи компаній  — більш цілеспрямовані 
підприємства, людяніші школи, більш продуктивні неприбуткові 
організації. Кожен, хто виходить за рамки і наважується створити 
щось нове, може зустріти опір і дістати ярлики ідеаліста або дур-
ня. Антрополог Марґарет Мід одного разу сказала: «Не варто сум-
ніватися в тому, що жменька відданих справі людей може змінити 
світ. По суті, в  історії завжди так і  було». Якщо ви один з  них 
і відчуваєте, що покликані створити продуктивніший, людяніший 
і цілеспрямованіший простір для праці, то я сподіваюся, що ця 
книга додасть вам впевненості у  ваших силах. Можливо, вона 
стане практичним посібником у вашій роботі. Не сумніваюся, що 
світ уже готовий і чекає на вас.



ЧАСТИНА  
 

 1. 
 

 
ЕВОЛЮЦІЯ КОМПАНІЙ  

В ІСТОРИЧНІЙ ПЕРСПЕКТИВІ

Розділ 1.1. Зміна парадигми:  
організаційні моделі минулого  

й сучасності

Бачити не означає розуміти,  
розуміти — означає бачити!

Ви бачите речі не такими, якими вони є,  
а такими, якими ви є.

Ерік Баттерворт

Чи можемо ми створити компанії, вільні від патологій, що занадто 
часто проявляються на робочому місці? Вільні від політики, бю-
рократії та чвар; вільні від стресу й емоційного вигоряння; вільні 
від покори обставинам, обрáз та апатії; вільні від позерства нагорі 
та важкої й нудної праці внизу? Чи можна винайти організації, щоб 
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розробити нову модель, яка робить працю продуктивною, здатною 
давати задоволення та наповненою змістом? Чи можемо ми ство-
рити людяніші робочі місця — школи, лікарні, підприємства й не-
прибуткові організації, де годні розквітнути наші таланти, а наші 
покликання можуть бути винагороджені?

Якщо ви є  засновником або керівником компанії і  прагнете 
створити такі умови праці, то від вашої відповіді на це питання 
залежить дуже багато! Чимало тих, хто вас оточує, відхилятимуть 
цю ідею, як безплідну мрію, і намагатимуться відрадити вас. «Люди 
є люди, — казатимуть вони. — Ми егоїстичні, любимо займатися 
політиканством, звинувачувати, критикувати, поширювати плітки. 
Це ніколи не зміниться». Хто може з цим посперечатися? Але, з ін-
шого боку, ми всі відчували пікові моменти командної роботи, коли 
успіхи приходили весело й без особливих зусиль. Людська винахід-
ливість не знає меж, і часом радикальні нововведення з’являються 
раптово, нізвідки. Хто може закластися, що ми не здатні винайти 
цікавіші умови праці?

Тож до чийого голосу вам слід дослухатися? Чи можливо про-
класти курс від берега традиційного менеджменту до нового світу? 
Або ви просто відпливете у невідомість, бо не  існує нічого, крім 
світу, який ми вже знаємо?

Частину відповіді на це питання я знайшов дещо несподівано, 
глянувши не вперед, а назад, у минуле. Протягом усієї історії люд-
ство кілька разів відкривало нові способи спільної праці, щоразу 
створюючи нову організаційну модель, яка перевершувала попе-
редню. Ба більше, подивившись на це з  історичного погляду, ми 
побачимо натяк, що нова організаційна модель може бути просто 
за рогом, чекаючи на свою появу. Цікаво, що ключ до розуміння 
цих процесів лежить не  в  царині історії організацій, а, скоріше, 
походить із ширшої галузі — історії людства та психології розвитку. 
Виявляється, що типи організацій, які були винайдені нами протя-
гом усього нашого існування, були прив’язані до панівного світо-
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гляду та свідомості. Щоразу, коли ми, як біологічний вид, змінюва-
ли свій погляд на світ, ми придумували потужніші типи організацій.

Чимало людей — історики, антропологи, філософи, містики, 
психологи та нейробіологи — шукають відповідь на це захопливе 
питання: як людство еволюціонувало з найбільш ранніх форм свідо-
мості до складної стадії наших часів? (Інші досліджують пов’язане 
з цим питання: як сьогодні людські істоти еволюціонують від по-
рівняно простої форми свідомості під час народження до повноти 
зрілості дорослої людини?)

Люди розв’язували ці питання з усіх можливих позицій. Абрагам 
Маслоу чудово розглянув шлях розвитку потреб людини впродовж 
усього існування людства — від базових фізіологічних потреб до потреб 
у самореалізації. Інші дивилися на розвиток крізь призму світоглядів 
(зосібна Ґебсер), когнітивних навичок (Піаже), цінностей (Ґрейвз), мо-
рального розвитку (Кольберґ, Ґілліґан), самоусвідомлення (Левінджер), 
духовності (Фаулер), лідерства (Кук-Ґройтер, Кіґан, Торберт) тощо.

У своїх дослідженнях вони виявили, що людство розвивається 
поетапно. Ми не зростаємо безперервно, наче дерева. Ми еволюціо-
нуємо раптовими перетвореннями, немов гусінь, що стає метеликом, 
або пуголовок, який обертається на жабу. Сьогодні ми впевнено 
можемо казати про етапи людського розвитку. Особливо видатну 
роботу здійснили в  цьому плані два мисленники  — Кен Вілбер 
і  Дженні Вейд. Порівнюючи та протиставляючи чільні моделі на 
різних стадіях, вони виявили серйозний збіг. Кожну модель можна 
уявити собі як гору (хтось із дослідників дивиться на потреби, хтось, 
наприклад, на когнітивні здібності), але це все та сама гора. Науков-
ці можуть давати стадіям різні назви або по-різному їх розділяти чи 
перегруповувати. Проте в основі їх лежить одне явище, так само, як 
і у підґрунті шкал Цельсія та Фаренгейта, що мають різні виміри, але 
воднораз дві точки  — замерзання й  кипіння води. Цей погляд на 
розвиток був підкріплений надійними доказами з великою кількі-
стю даних; науковці, як-от Дженні Левінджер, Сьюзен Кук-Ґройтер, 
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Білл Торберт та Роберт Кіґан, перевірили цю теорію стадій на тисячах 
і тисячах людей у кількох культурах, зокрема з різною організацій-
ною й корпоративною культурою.

Кожен перехід на новий щабель свідомості відкривав нову еру 
в історії людства. На кожній стадії все зазнавало змін: суспільство 
(що розвивалося від родинних груп до племен, імперій й національ-
них держав), економіка (від збиральництва до сільського господар-
ства та індустріалізації), силові структури, роль релігії. Однак досі 
мало уваги приділялось одному з аспектів: із кожним новим етапом 
розвитку людської свідомості відбувався прорив у нашій здатності 
до співпраці, наслідком чого стала поява нової організаційної мо-
делі. Організації, як ми знаємо їх сьогодні, є просто вираженням 
нашого нинішнього світогляду, нашої нинішньої стадії розвитку. 
До них існували й інші моделі, і всі дані свідчать про те, що в май-
бутньому цих моделей буде ще більше.

Тож які моделі існували у минулому й  існують зараз, а також 
який вигляд можуть мати наступні? У цьому розділі ми здійснимо 

швидку подорож основними 
етапами у  розвитку людської 
свідомості та познайомимося 
з відповідними організаційни-
ми моделями. Для опису ета-
пів я використав доробок ба-
гатьох дослідників, передовсім 
мета-аналіз Вейд і Вілбера, ко-
ротко торкнувшись різних ас-
пектів кожної стадії  — світо-

гляду, потреб, когнітивного розвитку, морального розвитку. Кожній 
стадії та відповідній організаційній моделі я даю ім’я й колір. При-
думати ім’я для кожного етапу завжди важко; один прикметник ні-
коли не зможе охопити усю складну реальність стадії людської сві-
домості. Я вибрав прикметники, що викликали найбільше асоціацій 

Філософи й містики різних куль-
тур, психологи та нейробіологи 
шукають відповідь на це захопли-
ве питання: як еволюціонувала 
людська свідомість від часів, коли 
ми жили у печерах, до того, ким 
ми є сьогодні?
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з певною стадією, у деяких випадках запозичуючи вже наявні термі-
ни з теорії стадій, у інших — вигадував свої назви. В інтегральній 
теорії стадії часто називають не на ім’я, а за кольором. Дехто вважає, 
що цей колірний код добре запам’ятовується, й у цій книзі я часто 
називатиму стадії за відповідним кольором (що не мусить прихову-
вати той факт  — одразу роз’яснімо це, щоб уникнути непорозу-
мінь, — що мій опис стадій розвитку свідомості є результатом син-
тезу робіт різних науковців, які переважно збігаються, але не завжди 
можуть описувати стадії так само, як інтегральна теорія).

Реактивна  

або інфрачервона парадигма1

Це найбільш рання стадія розвитку людства, що охоплює період 
приблизно від 100 000 до 50 000 років до н. е., коли люди жили ма-
ленькими групами, пов’язаними сімейною спорідненістю (деякі 
з цих груп збереглися сьогодні у віддалених районах світу, в основі 
чого і лежать наші знання про цю стадію). Ці групи зазвичай налі-
чували лише кілька десятків людей. Якщо їх число ставало більшим, 
група втрачала дієздатність, оскільки спроможність людей підтри-
мувати складні стосунки на цьому етапі була дуже обмеженою. 
Людське «я» (его) ще не сформувалося до кінця, люди не сприйма-
ли себе як щось абсолютно відмінне від інших або від довкілля (що 
спонукає декотрих дослідників романтизувати цей період, розгля-
даючи його як блаженні часи до настання дуалізму і не звертаючи 
уваги на надзвичайно високий рівень насильства та вбивств). Ос-
новою існування було збиральництво. Ця модель не потребувала 
жодного поділу праці (лише на жінках лежала відповідальність за 
виношування й виховання дітей), і тому на цій стадії ще не було 
ніяких організаційних моделей. По суті, у цих групах не було й іє-
рархії — ні старійшини, ні вождя, котрий виконував би роль лідера.
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У сучасному світі залишилося мало груп, які працюють за за-
конами цієї парадигми. Однак дитячі психологи вивчають таку 
стадію у новонароджених, які взаємодіють зі світом у цей самий 
спосіб, коли уявлення про себе ще не повністю відокремлене від 
матері та оточення.

Магічна або Малинова парадигма2

Близько 15  тисяч років тому, а  в  деяких місцях світу, можливо, 
й раніше, люди почали переходити до стадії свідомості, що її деякі 
автори називають «магічною». Ця стадія відповідає переходу від 
невеликих родинних груп до племен, які могли складатися з кількох 
сотень осіб. Із психологічної та когнітивної позиції то було важли-
вим кроком уперед у здатності долати складні проблеми. На цьому 
етапі особистість значною мірою фізично та емоційно відокремлює 
себе від інших, але все ще розглядає себе у  центрі світобудови. 
Причинно-наслідкові зв’язки ще слабкі, й  тому світ наповнений 
духами та магією: хмари рухаються за мною, а негода є покаранням 
від злих духів за мої погані вчинки. Щоб заспокоїти цей магічний 
світ, племена шукають підтримки у ритуальній поведінці й корять-
ся вказівкам старшого та шамана. Люди живуть здебільшого в те-
перішньому часі, дещо поєднуючи його з  минулим і  практично 
не  будуючи планів на майбутнє. З  когнітивного погляду тут іще 
немає абстракцій, класифікацій, жодного уявлення про великі чис-
ла. Смерть іще не  потрактовується як щось реальне, і  в  людини 
помітно відсутній страх перед нею (через що рівень насилля та 
вбивств і надалі залишається високим). На цій стадії поки що немає 
організацій. Розподіл обов’язків є ще вкрай обмеженим, хоча ста-
рійшини мають особливий статус і певну частину влади.

Сьогодні таку стадію, як правило, переживають діти від 3 до 
24  місяців. Це час, коли вони набувають сенсомоторної («Коли 
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я кусаю палець — це не те саме, коли я кусаю ковдру») й емоційної 
(«Я — не моя мати, хоча в її присутності я відчуваю себе напрочуд 
безпечно») диференціації. За умови належного виховання біль-
шість дітей проходить цю стадію.

Імпульсивна  

або Червона парадигма3

З історичного погляду, перехід до Імпульсивної або Червоної пара-
дигми став для людства іншим важливим кроком уперед. Близько 
10 тисяч років тому він створив перші вождівства та протоімперії. 
З цієї парадигми також утворилися перші форми організаційного 
життя (які я називатиму Червоними компаніями).

Людське «Я» тепер повністю сформувалося, і люди нині відо-
кремлюють себе від інших та світу. Спочатку це усвідомлення лякає: 
вперше смерть стає реальною. Якщо я тільки невелика частина, 
окрема від цілого, я можу постраждати або померти. Світ на цьому 
етапі розглядається як небезпечне місце, де задоволення потреб 
залежить від жорстокості й  сили. Сила стає світовою валютою. 
Якщо я могутніший за тебе, то можу вимагати, щоб мої потреби 
задовольнялися; якщо ти сильніший, то я підкорятимуся, сподіва-
ючись на твою опіку. Спектр емоцій усе ще досить грубий, і люди 
часто висловлюють свої потреби через спалахи гніву і насильство. 
Одна людина, як правило, не знає про почуття інших. Її орієнтація, 
як і раніше, в основному спрямована у теперішній час — я хочу це 
та хочу зараз, але ця стратегія може трохи поширюватися й  на 
майбутнє за допомогою простих стратегій з використанням сили, 
управління або підкорення. Є розуміння простих причинно-наслід-
кових зв’язків, таких, як винагорода і покарання. Мислення фор-
мують полярні протилежності, а це створює чорно-білий світогляд, 
наприклад, сильний/слабкий, я хочу/ти хочеш.
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З виокремленням «Я» стає можливою рольова диференціація — 
іншими словами, виразний поділ праці. Тепер є вождь і пересічні 
члени племені. Рабство набуває широких масштабів, тепер певну 
роботу можна доручити ворогам з інших племен, які були розгром-
лені й потрапили в полон. Ув історичній перспективі це призводить 
до появи вождів, які управляють не лише сотнями, а й тисячами чи 
десятками тисяч людей. Функціонування Імпульсивної або Черво-
ної парадигми сьогодні ще можна виявити в дорослих у племінних 
суспільствах, а також у бідних районах серед розвинених суспільств, 
коли обставини не можуть забезпечити належного виховання для 
дітей, щоб ті переросли цю стадію. Кожна парадигма має свою зону 
комфорту, тобто найбільш сприятливе для неї середовище. Імпуль-
сивна або Червона найліпше підходить для агресивних середовищ: 
зони бойових дій, громадянських війн, неблагополучних держав, 
в’язниць чи вбогих кварталів у містах.

Червоні компанії

Організації, сформовані на Імпульсивно-Червоній стадії свідомості, 
вперше з’явились у  формі невеликих загарбницьких армій, коли 
більш потужні вождівства перетворилися на протоімперії. Вони 
й  досі зустрічаються сьогодні у  формі вуличних банд або мафії. 
Нинішні Червоні компанії запозичують ідеї та знаряддя сучаснос-
ті — згадаймо використання зброї чи інформаційних технологій 
організованою злочинністю. Проте їхні структури й  методи зде-
більшого сформовано Імпульсивною Червоною парадигмою.

Які визначальні характеристики Червоних компаній? Вони три-
маються докупи завдяки постійному застосуванню сили у міжосо-
бистісних стосунках. Чудовою метафорою слугує вовча зграя: по-
дібно до того, як «альфа-самець» повинен вдаватися до сили для 
того, щоб підтримувати свій статус у зграї4, так і ватажок Червоної 
організації мусить демонструвати свою перевагу в силі й підкоряти 
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інших своїй волі, щоб залишитися на своєму місці. Щойно його сила 
викликає сумніви, хтось спробує скинути його. Аби забезпечити 
певну стабільність, ватажок оточує себе членами сім’ї (які схильні 
до більшої лояльності) і купує їхню відданість, розподіляючи здо-
бич. Кожен із членів його оточення дбає про власних людей і тримає 
їх у підпорядкуванні. В цілому тут немає формальної ієрархії і назв 
посад. Саме з цих причин Червоні компанії не надто поширені — 
зрідка можна тримати у покорі людей, які віддалені від лідера більше 
ніж на 3—4 рівня. Хоча Червоні компанії можуть бути надзвичайно 
потужними (особливо в агресивних середовищах, де не витриму-
ють організації більш пізніх стадій), вони є нестійкими за своєю 
природою через імпульсивний спосіб керування (я хочу це, і я це 
візьму). Зверхник мусить регулярно вдаватися до публічних проявів 
жорстокості й покарання, бо лише страх та покора утримують ор-
ганізацію від розпаду. Часто з вуст у вуста передаються міфічні іс-
торії про його абсолютну владу — з метою утримати рядових членів 
від бажання позмагатися за вище становище.

Зосередженість на поточному моменті робить Червоні компанії 
слабкими у плануванні та стратегії, але збільшує їхню здатність реа-
гувати на нові загрози та можливості, яких вони без роздумів дома-
гатимуться. Через це вони добре пристосовані до хаотичних серед-
овищ (у громадянських війнах або неблагополучних державах), але 
не годяться для досягнення складних результатів у стабільних серед-
овищах, де є можливими планування та розробка стратегій.

Конформістська  

або Жовта парадигма5

Кожна зміна парадигми відкриває безпрецедентні нові ресурси 
і можливості. Коли з’явилася Конформістська Жовта парадигма, 
людство здійснило стрибок від племінного світу, що жив за рахунок 
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збиральництва, до доби хліборобства, держав і цивілізацій, інсти-
туцій, бюрократії та організованих релігій. На думку психологів 
розвитку, чимала частка дорослого населення у сучасних розвине-
них суспільствах діє за цією парадигмою.

На Конформістській Жовтій стадії реальність сприймається 
крізь призму законів Ньютона. Існує розуміння причинно-наслідко-
вих зв’язків6, люди можуть розуміти лінійний час (минулий, тепе-
рішній, майбутній) та робити проекції у майбуття. Це стає підлож-
жям, на якому може з’явитися землеробство: сільське господарство 
потребує самодисципліни та далекоглядності — конче слід зберегти 
насіння цьогорічного врожаю, щоб виростити щось у наступному. 
Надлишок їжі, породжений хліборобством, дає змогу годувати клас 
правителів, керівників, священиків, воїнів та ремісників — це при-
вело до переходу від племінних утворень до держав та цивілізацій, 
що розпочався в IV тисячолітті до н. е. у Месопотамії.

Конформістська Жовта свідомість розвиває глибше розуміння 
почуттів і сприйняття інших людей. Піаже, один з піонерів дитячої 
психології, здійснив чудовий дослід щодо когнітивних здібностей 
на Конформістській Жовтій стадії. Між дитиною та дорослим роз-
міщується двобарвний м’яч. Зелений бік обернено до дитини, чер-
воний — до дорослого. Дитина, яка ще не досягла Жовтої стадії, 
поки не  може бачити світ чужими очима, і  стверджуватиме, що 
перед нею й дорослим — зелений м’яч. У віці близько шістьох або 
сімох років дитина, котра виросла у турботливому оточенні, вже 
вміє бачити світ очима когось іншого і правильно визначити, що 
дорослий бачить червоний бік м’яча.

З погляду психології це має величезне значення. Я можу дивитися 
на себе зі своєї позиції та розуміти, наскільки це бачення відрізняєть-
ся від вашого. Я також можу уявити, як бачать мене інші. Моє власне 
«Я» й самооцінка тепер багато в чому залежать від думки інших людей. 
Я прагнутиму схвалення, сприйняття і належності до свого соціаль-
ного кола. Люди на цьому етапі засвоюють групові норми, серед них 
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домінує спосіб мислення, який вважає за правильні й відповідні певну 
зовнішність, поведінку та думки. Дуалістичне «червоне» мислення все 
ще присутнє, але особисте «я хочу або ти хочеш» поступається колек-
тивному «ми або вони». Червоний егоцентризм поступається Жовто-
му етноцентризму. Кен Вілбер каже про це так:

«Догляд і турбота розширюються від мене до групи, але 
не далі! Якщо ви є членом групи — членом… моєї міфо-
логії, моєї ідеології, — тоді ваша душа також «урято-
вана». Якщо ж ви належите до іншої культури, групи, 
міфології, іншого Бога, то ви прокляті»7.

На Конформістській Жовтій стадії раніше імпульсивне Черво-
не «Я» тепер здатне проявляти самодисципліну і  самоконтроль, 
причому не лише в публічній, а й у приватній сфері. У Жовтих су-
спільствах з’являється проста мораль, що ґрунтується на одному, 
правильному способі поведінки. Конформістський Жовтий світо-
гляд статичний: є непорушні закони, створені для справедливого 
світу, де все може бути правильним або неправильним. Роби те, що 
правильно, — і дістанеш винагороду в цьому чи наступному житті. 
Зробиш або скажеш щось не так — і будеш покараний, ба навіть 
виключений із групи, і можеш постраждати у майбутньому. Люди 
засвоюють правила й мораль, а також почуття провини і сорому, 
коли збиваються з належного шляху. Повноваження визначати, що 
правильне, а що ні, тепер пов’язані зі статусом у суспільстві, а не 
з сильною особистістю (як то було на Червоній стадії); це вбрання 
священика, і хоч хто його вдягає, воно визначає авторитет.

Будь-яка велика зміна, як-от перехід від Червоної до Жовтої 
стадії, одночасно і розкріпачує, і лякає. Щоб почуватися безпечно 
у світі причинності, лінійного часу й усвідомлення поглядів інших 
людей, Жовте «Я» прагне порядку, стабільності та передбачуваності. 
Воно прагне створити контроль за допомогою інститутів і бюрократії. 
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Воно знаходить притулок серед суворо визначених ролей та іден-
тичностей. Жовті суспільства, як правило, чітко розшаровані й ма-
ють класову будову або кастові системи і жорсткі гендерні відмін-
ності, що визначають можливості людини. «Лотерейний квиток» 
при народженні визначає, у якій касті ти народився. Він накреслює 
ваше життя: як ви маєте поводитися, думати, одягатись, їсти, з ким 
одружуватися відповідно до вашої касти.

У сучасному мінливому світі багато хто вважає Жовту стабіль-
ність привабливим притулком і закликає повернутися до фіксова-
ного набору моральних цінностей. Прийняти таку позицію — оз-
начає ігнорувати масову нерівність традиційних суспільств, які 
встановлюють суворі соціальні й сексуальні норми. У Конформіст-
ському Жовтому суспільстві, м’яко кажучи, неприємно бути жін-
кою, гомосексуалом, недоторканим або вільнодумцем.

Жовті компанії

Поява Жовтих компаній спричинила два великі прориви: тепер орга-
нізації спроможні будувати плани на середній і довгий термін, а ще 
створювати стійкі та здатні до зростання організаційні структури. 
Поєднавши ці дві характеристики, дістаємо організації, що годні до-
сягти безпрецедентних результатів, про які Червоні компанії не могли 
навіть мріяти. У минулому саме Жовті організації збудували іригаці-
йні системи, піраміди та Велику Китайську стіну. Конформістські Жов-
ті компанії пустили на воду кораблі, заснували торгові факторії та 
заклали плантації у колоніальному світі. На цій парадигмі була побу-
дована католицька церква, що, можливо, стала моделлю Жовтих ком-
паній для західного світу. За цим самим шаблоном працювали перші 
великі корпорації часів промислової революції. Наявність Жовтих 
компаній дуже помітна й у сучасному світі. Це більшість урядових 
установ, державні школи, релігійні організації та військо. Усі вони діють 
за Конформістськими Жовтими принципами та методами.
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Жовте відкриття № 1: довгострокова перспектива  
(стабільні процеси)

Червоні компанії діють дуже спонтанно: зазвичай вони шукають 
негайної вигоди і не виходять у плануванні за межі кількох днів або 
тижнів. Жовті організації здатні взяти на себе довгострокові проек-
ти, наприклад, будівництво соборів, що могло тягнутися два століт-
тя, або створення мереж колоніальних торгових поселень за тисячі 
миль, щоб полегшити торгівлю.

Це досягнення значною мірою пов’язане з  відкриттям поняття 
процесу. За допомогою процесів ми можемо відтворювати досвід ми-
нулого у майбутньому. Урожай, що вродив торік, стане нашим шабло-
ном для нинішнього року; уроки в цій класній кімнаті наступного року 
будуть за тим самим розкладом, що й зараз. Завдяки процесам важ-
ливі знання вже не залежать від конкретної особи: вони втілюються 
в організаціях і можуть передаватися через покоління. Будь-яку особу 
можна замінити іншою, котра бере на себе ту саму роль у цьому про-
цесі. Керівники також є змінними, у певній послідовності, і тому Жов-
ті компанії можуть виживати протягом багатьох століть.

На індивідуальному рівні люди, які працюють у Жовтих компа-
ніях, прагнуть порядку та передбачуваності; зміни вони сприймають 
з підозрою. Те саме стосується й самих організацій, які добре при-
стосовані до стабільних умов, коли плани на майбутнє можна буду-
вати з увагою до попереднього досвіду. Вони діють на прихованому 
припущенні, що існує лиш одна правильна стратегія, а світ є (або має 
бути) незмінний. Те, що спрацювало в минулому, працюватиме в май-
бутньому. Коли змінюються обставини і  метод «ми  завжди так 
чинимо» перестає працювати, Жовтим компаніям важко визнати 
необхідність змін. Уявлення про «один правильний шлях» робить 
конкуренцію незручною для цих організацій. Історично склалося так, 
що вони завжди прагнуть домінування й монополії, і сьогоднішні 
Жовті компанії схильні дивитися на конкуренцію з підозрою.
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Жовте відкриття № 2: розмір та стабільність  
(формальні ієрархії)

У Червоних компаніях владні структури перебувають у постійному 
русі, оскільки особистості змагаються за вплив. Конформістські 
Жовті компанії забезпечують стабільність влади за допомогою фор-
мальних титулів, фіксованих ієрархій та організаційних планів. 
Нижче від Папи йдуть кардинали, після кардиналів — архієпис-
копи, нижче за архієпископів — єпископи, нижче від єпископів — 
священики. Директорові заводу підпорядковуються керівники 
відділів, які, своєю чергою, наглядають за керівниками підрозділів, 
керівниками середньої ланки, майстрами та робітниками біля вер-
статів. Особиста відданість рядового головнокомандувачу більше 
не потрібна — рядовий уже має своє місце в ієрархії. Навіть якщо 
Папа захворіє, священик не плестиме інтриг, щоб посісти його міс-
це. Стає можливим існування набагато більших організацій, що 
охоплюють не сотні, а тисячі робітників, і вони можуть працювати 
на величезних відстанях. Перші організації глобального масшта-
бу — від католицької церкви до Ост-Індської компанії — побудо-
вано за Конформістським Жовтим шаблоном.

Планування і виконання суворо розділені: думають нагорі, ви-
конують знизу. Рішення, ухвалені нагорі, передаються через послі-

довні щаблі управління. Постійна загроза 
насильства у Червоних компаніях посту-
пається більш тонким та складним меха-
нізмам контролю. Встановлюється ціле 
зведення правил. На декого зі співробіт-
ників покладають контроль за дотриман-
ням цих правил, і передбачено накладен-
ня дисциплінарних заходів та покарань на 
тих, хто їх порушує. Запізнилися на робо-

ту — і з вас вирахували частину денного заробітку. Ще раз запізни-

Чому щоразу, коли 
мені потрібна пара 
рук, вона приходить 
разом з мозком на 
додачу?

Генрі Форд



51Частина  1.Еволюція компаній в історичній перспективі      

лись — утримали платню за весь день. Запізнитеся знову — тож вас 
можуть звільнити.

В основі цього світогляду лежить думка про те, що робітники 
здебільшого ліниві, нечесні й потребують контролю. За ними конче 
треба наглядати і казати, чого саме від них очікують. Активна участь 
співробітників в управлінні з Конформістської Жовтої позиції зда-
ється нерозумною: керівництво мусить покладатися на накази та 
контроль для досягнення результатів. Найбільш відповідальна й важ-
лива робота має обмежений перелік обов’язків і чіткий шаблон дій. 
Новації, критичне мислення й  самовираження непотрібні (і  часто 
не рекомендуються). Інформація розподіляється в міру необхідності. 
Люди, по суті, є взаємозамінним ресурсом; особистий талант не роз-
різняють і не розвивають.

Порівняно з пізнішими стадіями, це все може здатися силь-
ними обмеженнями. Однак порівняно з  Червоною  — це є  крок 
уперед, серйозний поступ. Навіть люди, які виконують рутинну 
роботу в нижній частині організації, почуваються набагато віль-
ніше. У  Червоних компаніях людям доводиться боротися, щоб 
захистити свою сферу впливу (якщо не життя) день за днем — від 
свого боса, членів групи, їхніх прислужників. На противагу цьому 
впорядкованість та передбачуваність Жовтих компаній створює 
відчуття безпечного притулку. 

Людям більше не варто стежити за загрозами й небезпеками, 
що можуть виникнути звідки завгодно. Треба лише дотримува-
тися правил.

Червоні компанії  — це вовчі зграї. До Жовтих пасує інша 
метафора  — гарна організація мусить працювати, як армія, із 
жорст кою ієрархією, де повинна бути чітка субординація, фор-
мальні процеси та зрозумілі правила, хто і що має робити. Від 
рядових на дні піраміди вимагають скрупульозно виконувати 
накази, не ставлячи питань, робити все, щоб батальйон марши-
рував у повному порядку.
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Соціальна маска

Розміри і стабільність стали можливими, бо люди у Конформістських 
Жовтих компаніях задовольняються своїм місцем, а не змагаються 
за вищу посаду. На цій стадії люди визначаються зі своїми ролями, 
своїм конкретним місцем в організації. Жовті організації винайшли та 
запровадили титули, ранги й мундири для підсилення ідентифікації. 
Мантія єпископа сигналізує нам, що під нею вже не священик. Гене-
ральський мундир навряд чи можна сплутати з лейтенантським або 
солдатським навіть здалеку. На заводах власник, інженер, бухгалтер, 
бригадир і робітник біля верстата, як правило, і досі одягаються по-різ-
ному. Коли ми вдягаємо своє вбрання, то разом з тим надягаємо теж 
певну ідентичність, соціальну маску. Ми засвоюємо моделі поведінки, 
що характерні для людей нашого рангу, а також нашої професії. Якщо 
я робітник, то це не тільки тому, що я ношу іншу форму, ніж інженер. 
Я харчуюсь у робочому безладі; він — у заводській їдальні. І в цих міс-
цях теми розмов, жарти і спосіб самовираження посутньо відрізняють-
ся. Соціальна стабільність досягається ціною носіння маски, вміння 
відмежовуватися від своєї унікальності, особистих бажань, потреб 
і  почуттів; замість цього ми отримуємо соціально прийнятне «Я».

Історично ця ієрархічна стратифікація в організаціях відбувалася 
паралельно з соціальним розшаруванням: священиків набирали з се-
лян; єпископів та кардиналів — з аристократії. Організаційні драбини 
мали великі проміжки між щаблями: чоловіки (і,  звичайно, жінки) 
з робітничих родин не потрапляли на управлінські посади. На щастя, 
ця жорстка соціальна стратифікація зникла у модерних суспільствах. 
Але нинішні Жовті компанії, як правило, й досі відтворюють ієрархіч-
ну стратифікацію, хоча і в тонший спосіб. В урядових установах, шко-
лах та війську, щоб обійняти посаду вище від певного рівня, часто досі 
вимагають певний диплом або певну кількість років служби. Просу-
вання по службі може обійти найбільш кваліфікованих і  дістатися 
людині, котра має найбільш правильні критерії.
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«Ми» проти «них»

Соціальний статус має першорядне значення у Конформістсько-Жов-
тій парадигмі. Ви або є  частиною групи, або ні  — або «ми», або 
«вони». Ця лінія поділу пролягає крізь Жовті організації: медсест-
ри  — лікарі  — адміністратори, польові співробітники  — офісний 
персонал, маркетологи — фінансисти, передова — штаб, державні 
школи — приватні школи тощо. Щоб ухилитися від боротьби всере-
дині групи, відповідальність за проблеми та помилки зазвичай зва-
люють на інших. Для Жовтих компаній характерні певні «бункери», 
і  кожна група підозріло стежить за іншими з  віконець цих «укрі-
плень». Жовті організації намагаються відновити взаємну довіру 
шляхом контролю, створюючи процедури, яких мають дотримува-
тися в усіх «бункерах».

Якщо всередині компанії існують внутрішні бар’єри, то між 
організацією та зовнішнім світом виникає цілий рів. Жовті компа-
нії намагаються бути самодостатніми й автономними скрізь, де це 
можливо, — зовнішній світ їм просто не потрібен. Перші автомо-
більні заводи мали свої каучукові плантації, металургійні заводи, 
власні пекарні, а також забезпечували співробітників соціальним 
житлом. Співробітники також «належать» організації: передбача-
ється, що вони працюватимуть там усе життя і їхнє життя здебіль-
шого обертатиметься навколо неї. Тому звільнення приховує в собі 
подвійну загрозу: співробітники ризикують утратити й  ідентич-
ність, яку їм давала робота, і соціальну структуру, частиною котрої 
вони є. Того, хто вирішує піти з компанії, часто зустрічають з поди-
вом, якщо не звинувачують у зраді. У більш м’яких формах ниніш-
ні Жовті організації — що часто оприявнюють себе у формі урядо-
вих установ, державних шкіл та військових структур — досі мають 
неявну або відверту довічну зайнятість, і життя багатьох їхніх пра-
цівників обертається навколо їхньої трудової діяльності. Для тих, 
хто почувається нереалізованим у Жовтих організаціях і вирішує 
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піти, це часто болісний процес — ніби завершити старе життя й по-
чати нове.

Успішна  

або Помаранчева парадигма8

На Помаранчевій стадії світ відкривається з нового боку. Тепер це 
вже не застиглий Усесвіт, керований непорушними правилами, а го-
динниковий механізм, будову та принцип дії якого можна вивчити 
і зрозуміти. Тут немає нічого абсолютно правильного чи неправиль-
ного, але є речі, що працюють краще за інші. Ефективність замінює 
мораль як критерій для ухвалення рішень: що ліпше я зрозумію світ, 
то більшого зможу досягти; найкращим рішенням є те, яке поро-
джує найкращий результат. Мета у житті — вирватися вперед, щоб 
досягти успіху в соціально прийнятний спосіб, використавши усі 
карти, що маєш на руках.

Когнітивне зрушення у цій новій парадигмі добре описано в ін-
шому експерименті Піаже, про який розповідає Кен Вілбер:

«Учаснику дають три склянки з прозорою рідиною і ка-
жуть, що їх можна змішати таким чином, що вийде 
жовтий колір. Потім учасника просять показати ре-
зультат. Дитина на конкретно-операційній стадії 
інтелекту (термін Піаже для Жовтої стадії пізнання) 
просто почне безсистемно перемішувати рідину. Ди-
тина на формально-операційній стадії (термін для 
Помаранчевої стадії) спочатку сформує загальну кар-
тину: треба змішати склянку А зі склянкою В, відтак 
А з С, потім В з С і так далі. Якщо ви запитаєте її чому, 
то вона відповість вам щось на кшталт: “Ну, я маю 
випробувати всі можливі комбінації“.
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Це означає, що людина може уявити собі різні 
можливі світи. Вона вперше осягає категорії “що коли” 
і “немовби”. Перед нею відкриваються всі види ідеаліс-
тичних можливостей. Лиш уявіть собі, що могло би 
бути! Отроцтво  — це такий божевільний час, і  не 
тільки через сексуальний розквіт, а  й  через те, що 
перед розумом відкриваються геть усі можливі світи, 
це “вік розуму та революцій”»9.

За допомогою цього пізнавального потенціалу можна поставити 
під сумнів авторитет, групові норми, а  також успадкований ста-
тус-кво. У західному світі Успішне Помаранчеве мислення починає 
пробивати отвори в  Конформістському Жовтому світі християн-
ських догм у  епоху Відродження, але спочатку обмежується дуже 
невеликим колом, передусім, науковців і митців. У епоху Просвітни-
цтва та промислової революції Помаранчеве мислення з’являється 
в ширшому масштабі в освічених колах. Після Другої світової війни 
до Успішної Помаранчевої парадигми переходить більш значний 
відсоток населення західного світу. Сьогодні вона, ймовірно, є панів-
ним світоглядом серед більшості політичних та бізнесових лідерів.

Помаранчеве пізнання відкрило шлюзи для наукових досліджень, 
новацій та підприємництва. Протягом лише двох століть  — миті 
у нашій історії — воно дало нам безпрецедентний рівень добробуту. 
Воно збільшило тривалість нашого життя на кілька десятиліть, по-
клало край голоду та чумі у промислово розвинених країнах і тепер 
повторює ці дива у країнах, що розвиваються.

Кожна парадигма, якщо поглянути на неї з вищої стадії, має 
і  свої тіньові сторони. Темний бік Успішно-Помаранчевої зараз 
важко не  помітити: жадібність корпорацій, політична недалеко-
глядність, надмірна заборгованість, надмірне споживання, а також 
необачна експлуатація ресурсів й  екосистем планети. Проте це 
не мусить затьмарювати того величезного звільнення, яке дала нам 
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ця стадія. Завдяки їй ми відійшли від думки, що влада завжди знає 
правильну відповідь (натомість ця парадигма покладається на реко-
мендації експертів, щоб дати уявлення про складну механіку світу). 
Вона вперше дозволила нам шукати істину, незалежну від релігій-
них догм і політичної влади, не важачи при цьому власним життям. 
Ми навчилися допитуватись і здатні вийти за межі стану, у якому 
народилися; позбутися думок та поведінки, що їх раніше накладали 
на нас стать і прошарок суспільства. Якщо Червоний світогляд був 
егоцентричним, а Жовтий — етноцентричним, то Помаранчева ста-
дія сприяла появі світоцентричного світогляду.

З позиції Помаранчевого світогляду всі люди повинні мати нагоду 
вільно досягати своєї мети в житті, а найкращі у своїй царині мусять 
бути в  змозі досягти вершин у  своїй професії. Однак на практиці 
Успішна Помаранчева стадія не руйнує Конформістський Жовтий світ 
аж так, як на це претендує притаманний їй тип мислення. Потреба 
людей бути соціально успішними спонукає їх приймати соціальні 
норми тоді, коли їм це вигідно. Ті, хто домігся успіху, як правило, радо 
відтворюють норми соціальної стратифікації: вони переїздять до еліт-
них районів, приєднуються до закритих клубів та віддають своїх дітей 
до дорогих приватних шкіл. Люди, що мають такий тип мислення, 
часто скептично ставляться до релігійних обрядів; однак багато з них, 
не маючи особистої віри, зберігатимуть свою релігійну приналежність, 
якщо вона для них корисна (а також щоб перестрахуватися — на той 
випадок, якщо Страшний Суд таки настане).

Світогляд на цій стадії має міцне матеріалістичне підґрунтя — 
реальним є лише те, що можна побачити і торкнутися. Успішна По-
маранчева парадигма з підозрою ставиться до будь-якої форми ду-
ховності та трансцендентності, бо важко вірити у щось, що не може 
бути перевірене на практиці. Не обтяжене глибокими душевними 
питаннями, наше его на цій стадії досягає піку у своєму домінуванні, 
коли ми інвестуємо його разом з усіма нашими надіями в досягнен-
ня успіху. У цьому матеріальному світі слово більше зазвичай розу-
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міють як краще. Наше життя побудоване на переконаннях, що, досяг-
ши наступної мети (просування по службі, зустріч із супутником або 
супутницею життя, переїзд до нового будинку чи купівля нового ав-
томобіля), станемо щасливими. На Помаранчевій стадії ми фактично 
живемо у майбутньому, переповнені безперервними думками про те, 
що маємо зробити для досягнення цілей, поставлених перед собою. 
Нам важко змусити себе повернутись у теперішній час, де ми можемо 
оцінити ті дарунки та свободи, що їх дало нам Помаранчеве мислення.

Помаранчеві компанії

Вуличні банди та мафія є сучасними прикладами Червоних компа-
ній. Католицька церква, армія й державні школи — зразками Жов-
тих. Сучасні глобальні корпорації являють собою втілення Пома-
ранчевих компаній. Виберіть будь-який з  визначальних брендів 
нашого часу, скажімо, Walmart, Nike або Coca-Cola, і ви, ймовірно, 
назвете організацію, структура, методи та культура якої натхнено 
досягненнями Успішного Помаранчевого світогляду.

З погляду результатів, Жовті організації перевершували усе, 
про що Червоні організації не могли навіть подумати. Помаранче-
ві компанії піднялися на новий рівень, досягши вислідів абсолютно 
нового порядку, завдяки трьом додатковим відкриттям: новації, 
відповідальність і меритократія.

Помаранчеве відкриття № 1: новації

Як свідчить експеримент Піаже зі змішуванням рідин, люди на 
Помаранчевій стадії можуть жити у світі можливого — того, чого 
ще немає, але може з’явитися одного прекрасного дня. Вони можуть 
ставити під сумнів статус-кво і формулювати способи, що дозво-
лять піднятися над ним. Не дивно, що лідери Помаранчевих компа-
ній не втомлюються говорити, що зміни й новації — це не загроза, 
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а можливість. Усі разом ці організації сприяли періоду безпреце-
дентних новацій, що підживлює масове створення багатства про-
тягом двох останніх століть. Вони винайшли відділи, які не існували 
(і  значною мірою, досі не  існують) у  Жовтих компаніях: наукові 
дослідження та розробки, маркетинг і  управління продуктами. 
Жовті організації повністю управляються процесами, Помаранче-
ві — процесами та проектуванням.

Помаранчеві компанії зберігають піраміду як свою основну 
структуру, але вони пробили отвори у жорстких функціональних 
та ієрархічних кордонах за допомогою проектних груп, віртуальних 
команд, міжфункціональних ініціатив, інституту експертів і внут-
рішніх консультантів, що прискорюють комунікацію і  сприяють 
розвитку новацій.

Помаранчеве відкриття № 2: відповідальність

У керівництві та стилі управління теж відбуваються ледь помітні, але 
глибокі зміни. Жовте «наказувати й контролювати» перетвори-

лося на Помаранчеве «прогнозу-
вати й контролювати». Усі міз-
ки компанії залучаються до того, 
щоб запровадити якомога більше 
та швидше новацій, аніж конку-
ренти, позаяк саме це — кількість 
і  швидкість упровадження нова-
цій — стає конкурентною перева-

гою. Вагоміші частини організації повинні мати простір для маневру, 
а  ще  — повноваження для того, щоб думати й  діяти. Це питання 
вирішується як управління за допомогою цілей. Вище керівництво 
формулює загальний напрям і доводить до відома підлеглих цілі та 
основні етапи для досягнення бажаного результату. Певною мірою 
керівництво не дбає про те, яким чином буде досягнуто цілей, доки 

Коли я віддаю міністру наказ, 
я залишаю за ним знайти 
засоби до його виконання.

Наполеон Бонапарт
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їх досягають. Таке ставлення викликало народження цілої низки нині 
звичних процесів управління для визначення цілей (прогнозування) 
та подальших заходів (контроль), наприклад, стратегічне плануван-
ня, середньострокове планування, річні цикли бюджетування, клю-
чові показники ефективності й система збалансованих показників. 
Людьми, що мають Успішний Помаранчевий світогляд, рухає мате-
ріальний успіх. Не дивно, що Помаранчеві компанії винайшли безліч 
способів стимулювати мотивацію співробітників задля досягнення 
поставленої мети, зокрема оцінювання ефективності роботи, бону-
сні схеми, нагороди за якість, заохочення співробітників продажем 
акцій. Якщо сказати простіше, то там, де Жовті організації поклада-
лися лише на батіг, Помаранчеві вигадали медяник.

Це справжній прорив, якщо дивитися на це з погляду свободи. 
Керівники та співробітники мають простір для реалізації своїх твор-
чих здібностей і таланту, а також достатньо свободи, щоб вирішу-
вати, як можна досягти своїх цілей, котрі зроблять працю значно 
цікавішою. А коли схеми стимулювання добре працюють (цілі осо-
бистості поєднуються з цілями організації), то часто ворожі стосун-
ки між робітниками та керівництвом можуть згладжуватися, якщо 
ті й ті прагнутимуть взаємовигідних цілей.

Досвід показує, що, на жаль, Помаранчеві компанії не завжди 
додержують обіцянки працювати згідно з поставленою метою. Егоїс-
тичні побоювання часто підривають добрі наміри. Візьмімо, приміром, 
ідею делегування частини повноважень униз заради прискорення 
новацій та заохочення співробітників. Це дійсно має значення для 
керівників, які працюють за Успішною Помаранчевою парадигмою. 
Одначе на практиці страх лідерів поступитися контролем перева-
жує їхню довіру до підлеглих, і вони й далі залишають за собою 
право ухвалювати рішення, котрі могли б віддати на розсуд тих, хто 
стоїть на нижчих щаблях ієрархії.

Або, наприклад, процес затвердження бюджету. Він встанов-
лює цілі для кожного і є важливим фрагментом головоломки, який 
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дає людям простір для маневрів. У принципі, це розумний підхід. 
Але кожен, хто брав участь у такому процесі, знає, як швидко він 
починає давати збої. Коли вище керівництво просить відділи пода-
ти бюджетні запити, люди починають бідкатися — вони подають 
мінімально можливі очікування, щоб бути впевненими, що досяг-
нуть своїх цілей і отримають бонуси. Коли цифри не стикуються, 
топ-менеджмент довільно встановлює високі цілі (щоб переконати 
акціонерів, що вони додержують свої обіцянки, і ті теж зможуть 
отримати свої бонуси). А люди внизу не мають іншого вибору, окрім 
як прийняти ці рішення. Замість відвертих дискусій про те, що 
є можливим, а що ні, люди обмінюються електронними таблицями 
з фіктивними прогнозами, продиктованими страхом невідповідно-
сті до потрібних цифр. Таким чином, бюджетний процес не здатен 
досягти однієї зі своїх основних цілей — змусити людей почувати-
ся відповідальними та мотивованими.

Помаранчеве відкриття № 3: меритократія

Помаранчеві компанії взяли за основу революційний принцип ме-
ритократії. В принципі, будь-яка людина може рухатися вгору по 
сходах, і ніхто не приречений залишатися довіку на своїй посаді. 
Експедитор може стати генеральним директором, навіть якщо це 
жінка або людина, що належить до якоїсь меншини. Це значно 
розширює кадровий резерв, оскільки від самого початку всі мають 
шанси. Поширеною є думка, згідно з якою талант кожної людини 
треба розвивати і розміщувати в тому місці організаційної струк-
тури, де вона може зробити найбільший внесок у спільну справу. 
Перехід від стратифікованої Жовтої до меритократичної Помаран-
чевої стадії уможливив появу сучасної служби управління кадро-
вим потенціалом та її арсенал процесів і  методів, до числа яких 
належать оцінювання ефективності роботи, планування ресурсів, 
управління талантами, навчання керівництва і планування кар’єри.
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Історичне значення ідеї меритократії важко переоцінити. Це про-
рив у соціальній справедливості. Вона дає людям змогу вибрати, при-
наймні теоретично, професію, що найкраще відповідає їхнім талантам 
і прагненням. При цьому люди часто не воліють довічно працювати 
на одному місці, що було вкрай важливим на попередній стадії. Люди 
беруть на себе відповідальність за управління своєю кар’єрою і роз-
раховують на те, що змінюватимуть посади кожні кілька років, як 
усередині організації, так і за її межами, якщо це необхідно.

Меритократія також багато в  чому покінчила із символами 
ієрархічної стратифікації. Обов’язкові мундири, що їх колись вико-
ристовували, аби підкреслити свій 
ранг, поступаються місцем менш 
чіткому діловому костюму. Оскільки 
люди часто змінюють посади про-
тягом кар’єри, зв’язок особистості 
з місцем роботи та рангом у ієрар-
хічній піраміді слабшає. Замість 
цього, як правило, носять профе-
сійну маску. Кожен мусить завжди 
відповідати посаді: вдавати, ніби 
зайнятий важливою справою, але 
бути спокійним, компетентним і  контролювати ситуацію. Раціо-
нальність цінується понад усе; емоції, сумніви та мрії краще збері-
гати за маскою, тож ми не показуємо своєї вразливості. Наша осо-
бистість більше не зливається з нашим рангом і посадою; замість 
цього вона пов’язана з нашою необхідністю мати вигляд компетент-
ної й успішної людини, яка готова до подальшої кар’єри.

Якщо сувора уніформа в  більшості організацій може вийти 
з моди, то ознаки статусу залишаються в силі. Старші менеджери 
мають просторі кабінети з великими вікнами, послуговуються за-
резервованими місцями на парковці, літають першим класом і от-
римують інші щедрі привілеї, тимчасом як їхні підлеглі бігають 

Моя філософія полягає 
в тому, що для того, щоб 
бути успішним, треба 
створювати образ успіху.

Бадді Кейн,  
«король нерухомості» 

з фільму «Краса  
по-американськи»
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на тренінги та гарують до знемоги у маленьких кімнатках. Привілеї 
добре поєднуються з меритократією: лідери мають найбільший вплив 
на успіх організації, тому повинні мати засоби для досягнення успіху. 
До того ж вони на це заслуговують. Якщо ви розумні і доволі напо-
легливо працюєте, то ці привілеї можуть дістатися й вам.

Компанії як машини

Успішно-Помаранчева парадигма розглядає компанії як машини — 
таке мислення є спадком редукціоністської науки та індустріальної 
доби. Інженерний жаргон, що ним описуємо організації, свідчить 
про те, наскільки глибоко (хоча часто й несвідомо) ми проводимо 
цю метафору в сучасному світі. Ми говоримо про облікові одиниці 
та рівні, показники на вході й на виході, ефективність і результа-
тивність, натиснути важелі та зрушити з мертвої точки, прискорен-
ня й гальмування, оцінити масштаб проблеми та визначити рішен-
ня, інформаційні потоки і вузькі місця, реінжиніринг і скорочення 
штатів. Керівники й консультанти проектують організації. Люди 
є ресурсами, які треба ретельно підігнати, ніби гвинтики в машині.

Зміни повинні бути заплановані, а потім ретельно здійснюва-
тися згідно з планом. Якщо деякі з функцій машини є нижчими від 
очікуваного ритму, тоді, ймовірно, настає час для «м’якого» втру-
чання — нерегулярного тімбілдінгу, який розглядають як мастило, 
що ним змащують шестерні.

Безособова машинна метафора також показує динамічну при-
роду Помаранчевих компаній (порівняно з Жовтими, де організації 
уявляються як жорсткі, незмінні набори правил та ієрархій). Тут існує 
простір для енергії, творчості та новацій. У той самий час метафора 
машини вказує на те, що ці компанії, хоч би як вони були переповне-
ні активністю, можуть усе ще сприйматись як мертві та бездушні.

Кожна парадигма має свій стиль керування, що відповідає її 
світогляду. Імпульсивна Червона потребує лідерів-хижаків, Кон-
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формістська Жовта — патерналістського авторитаризму. Відповід-
но до машинної метафори, Успішне Помаранчеве керівництво праг-
не дивитися на управління з інженерного погляду. Керівники на цій 
стадії, як правило, орієнтовані на досягнення цілей, зосереджені на 
розв’язанні реальних проблем, ставлячи завдання над відносинами. 
Вони цінують холодний розум і остерігаються емоцій; питання про 
сенс поставленої мети тут зайві.

Тіньові сторони Помаранчевої стадії

Як і у випадку з будь-якою новою парадигмою, чим яскравіше є світ-
ло, тим виразніша від нього тінь. Одною з таких тіней постає боже-
вільна гонитва за новим. Задовольнивши основні потреби людей, 
компанії все частіше намагаються створювати потреби, підживлю-
ючи ілюзію того, що, чим більше маємо речей, які нам насправді 
не потрібні — більше майна, модного одягу, засобів для омолоджу-
вання тіла, — тим щасливішими й ціліснішими ми почуватимемо-
ся. Ми чимраз частіше доходимо думки, що вагоміша частина цієї 
економіки, побудованої на сфабрикованих потребах, є руйнівною 
з фінансової та екологічної позиції. Ми досягли стадії, коли ганяє-
мося за зростанням заради самого зростання, стану, що його в ме-
дицині назвали б просто — раком.

Ще одна тінь з’являється, коли успіх вимірюють виключно 
з погляду грошей і визнання. Коли беруть до уваги тільки зростан-
ня та прибуток, коли єдиним успішним життям є те, де ви досягли 
вершини, ми неодмінно відчуватиме-
мо порожнечу. Криза середнього віку 
являє собою знакову хворобу Пома-
ранчевих компаній: протягом 20 років 
ми граємо в успіх та щурячі перего-
ни. І тепер ми розуміємо, що не зі-
йдемо на вершину або що вершина — 

Сьогодні все більше людей 
мають кошти для жит-
тя, але не мають сенсу 
жити.

Віктор Франкл
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це не  все, чого нам треба досягти в  житті. У  принципі, робота 
в Помаранчевих організаціях може бути засобом самореалізації та 
самовираження. Проте коли рік у рік геть усе зводиться до цілей 
і цифр, етапів та термінів, нових програм змін і міжфункціональних 
ініціатив, люди обов’язково шукатимуть відповіді на запитання про 
сенс усього цього і прагнутимуть чогось більшого.

З огляду на корпоративні скандали останніх років, можна до-
дати, що найочевиднішою тінню сучасних організацій є індивіду-
альна та колективна жадібність. Невелике коло керівників обдаро-
вує себе все більшими зарплатами; вони лобіюють в уряді вигідні 
для себе закони; підкуповують наглядові органи; дурять уряд, аби 
платити менше податків чи не платити їх узагалі, і нестямно погли-
нають компанії, щоб домінувати в галузі та зловживати своєю вла-
дою над постачальниками, клієнтами й співробітниками.

Плюралістична  

або Зелена парадигма10

Успішна Помаранчева парадигма замінює Жовту істину добра і зла 
на інший стандарт: що працює і що не працює. Плюралістичний Зе-
лений світогляд вважає цю ідею занадто спрощеною. Життя є чимось 
більшим, аніж успіх або невдача. Ця парадигма добре розуміє тіньо-
ві сторони Помаранчевого світогляду над людьми та суспільством — 
одержимість матеріальним, соціальна нерівність, утрата спільності.

Плюралістична Зелена стадія дуже чутлива до людських по-
чуттів. Вона наполягає на тому, що всі погляди заслуговують на 
однакову повагу. Вона прагне справедливості, рівності, гармонії, 
співдружності, співпраці й консенсусу. Особистість, яка керується 
цим світоглядом, прагне бути частиною світу, сприяти розвитку 
щільних і  гармонійних зв’язків з  усіма. Помаранчева парадигма 
провіщала світоцентричну позицію, Зелена  — хоче мати вигоду 
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з цієї позиції. Кайдани умовностей мусять бути розбиті не лише на 
окремих особах  — уся струнка система каст, соціальних класів, 
патріархату, інституційної релігії та інших структур має розвали-
тися. У промислово розвинених країнах наприкінці ХVIII та у ХІХ ст. 
невелике коло людей, які керувалися Плюралістичним Зеленим 
світоглядом, почало відстоювати скасування рабства, звільнення 
жінок, відокремлення церкви від держави, свободу віросповідання 
й демократію. Кен Вілбер говорить про це так:

«З переходом до раціоналістичної та світоцентричної 
моралі ми бачимо підйом модерних визвольних рухів: 
звільнення рабів, жінок, недоторканних. Правильним 
стає не те, що правильно для мене, мого племені, моєї 
міфології чи релігії, а те, що є справедливим і правиль-
ним для всіх людей незалежно від раси, статі, касти або 
віросповідання.

І, таким чином, лише протягом століття, при-
близно з 1788 до 1888 року, рабство опинилося поза за-
коном й було усунуте з будь-якого раціоналістичного 
індустріального суспільства на землі. І в дотрадицій-
ній/егоцентричній [Червоній], і у традиційній/етноцент-
ричній [Жовтій] моралі рабство вважається за цілком 
прийнятне, оскільки рівна гідність поширюється не на 
всіх людей, а  лише на представників вашого племені 
й раси або тих, які вірять у обраного вами Бога. Одначе 
з посттрадиційної позиції рабство є просто неправиль-
ним, нестерпним…

З майже однакових причин ми бачимо підйом фемі-
нізму та жіночого руху в культурному масштабі, що, 
як правило, починається… з публікації книжки Мері 
Волстонкрафт 1792 року; по суті, це поклало початок 
періоду численних визвольних рухів.
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Демократія теж була радикальним нововведенням 
величезного масштабу. Стародавні греки не мали та-
кого універсалізму. Згадаймо, що в грецьких “демокра-
тіях” кожен третій був рабом, жінки та діти були 
майже рабами; аграрне суспільство не може підтриму-
вати емансипацію рабів»11.

Наприкінці ХVIII та у ХІХ століттях лише невелика еліта керу-
валася цією Плюралістичною Зеленою парадигмою, але вона мала 
потужний вплив на формування західного мислення. У ХХ століт-
ті кількість прихильників цього світогляду неухильно зростала, 
а в контркультурних 1960—1970-х роках деякі люди сприйняли його 
з надмірним ентузіазмом. Якщо Помаранчева парадигма сьогодні 
переважає у бізнесі та політиці, то Зелена помітно наявна в пост-
модерністській академічній думці, у некомерційних організаціях, 
а також серед соціальних працівників і громадських діячів.

Люди, які сповідують цей світогляд, цінують стосунки вище за 
результати. Наприклад, якщо Успішна Помаранчева парадигма ви-
ступає за те, щоб униз спускалися рішення, ухвалені нагорі й засно-
вані на об’єктивних фактах, висновках експертів та моделюванні, 
то Плюралістична Зелена прагне, щоб процеси рухалися знизу вго-
ру, а інформація збиралася від усіх, і намагається узгодити проти-
лежні думки з  метою в  кінцевому підсумку досягти консенсусу. 
Помаранчевий світогляд оспівує рішучих керівників, тимчасом як 
Зелений наполягає на тому, що лідери повинні бути на службі в тих, 
кого вони ведуть. Його позицією є благородство — щедрість, чуй-
ність та увага до потреб інших людей. Ця парадигма наполягає на 
тому, що у світлі нерівності, бідності та дискримінації, що й далі 
тривають у нашому світі, ми мусимо більше уваги приділяти життю, 
а не егоїстичній гонитві за кар’єрою та успіхом.

Утім, ця стадія має свої очевидні суперечності. Вона стверджує, 
що до всіх позицій треба ставитись однаково, і опиняється в незруч-
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ному становищі, коли інші зловживають цією толерантністю, вису-
ваючи нетерпимі ідеї. На братерські обійми Зеленої стадії нечасто 
відповідають тим самим Червоний егоцентризм, Жовта впевненість 
у тому, що так і має бути, та Помаранчеве презирство до того, що 
вважається ідеалізмом. Зелене ставлення до наявних правил є неод-
нозначним і суперечливим: правила завжди закінчуються сваволею 
й несправедливістю, але усунути їх із життя повністю недоцільно, бо 
це відчинить двері зловживанням. Зелена стадія є потужною як па-
радигма для руйнування старих структур, але у  ході вироблення 
справжніх альтернатив вона, як правило, малоефективна.

Зелені компанії

Прихильників Плюралістичної Зеленої стадії тривожить влада та 
ієрархія. В ідеалі їм хотілося б повністю покінчити з обома. Деякі 
з них намагалися вдатися до цього радикального кроку — відкину-
ти Жовту і Помаранчеву моделі й почати з чистого аркуша. Якщо 
нерівність у владі призводить до того, що ті, хто нагорі, правлять 
тими, хто знизу, скасуймо ієрархію і даймо кожному однакову вла-
ду. Зробімо так, щоб усі співробітники володіли компанією, маючи 
рівні частки, а всі рішення ухвалюватимемо на підставі консенсусу, 
щоб ніхто не обіймав керівних посад (або, в разі необхідності, пра-
цювати зі змінним керівництвом). Декотрі радикальні експеримен-
татори намагалися створити нове майбутнє саме в  такий спосіб; 
наприклад, кооперативний рух наприкінці ХІХ та на початку ХХ сто-
ліття (що виник у  відповідь на кричущу нерівність, спричинену 
промисловою революцією) або комуни 1960-х років (натхненні 
контркультурою тих часів). Озираючись назад, ми знаємо, що ці 
крайні форми організацій, побудованих за зрівняльним принципом, 
так і не досягли значного успіху протягом тривалого періоду часу12. 
Досягти консенсусу серед великих груп людей — справа тяжка за 
своєю природою. Вона майже завжди завершується виснажливою 
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балаканиною і зрештою заходить у глухий кут. І тоді за лаштунками 
починаються інтриги, спрямовані на те, щоб справа зрушила з міс-
ця. Від влади не можна просто відмахнутися. Вона мов Гідра: відіт-
ніть їй голову — і звідкись знову з’явиться ще одна.

Крайній егалітаризм довів свою безвихідність. Одначе Зелена 
стадія, як і попередні, теж досягла своїх успіхів у моделюванні ор-
ганізацій, додавши три відкриття до Помаранчевої моделі. Деякі 
з найвідоміших і найуспішніших компаній останніх десятиліть — 
наприклад, Southwest Airlines, Ben&Jerry’s, The Container Store — пра-
цюють на основі Зелених методів та культури.

Зелене відкриття № 1: делегування повноважень

Зелені компанії зберігають меритократичну ієрархічну структуру 
Помаранчевих, але ухвалення більшості рішень доручають пересіч-
ним виконавцям, які можуть виносити далекосяжні рішення без 
схвалення керівництва. Люди «на передовій» безпосередньо стика-
ються з  величезною кількістю дрібних щоденних проблем: саме 
тому їм довіряють приймати рішення, бо з цим вони можуть упо-
ратися краще, ніж експерти, які дивляться на ситуацію здалеку. 
Приміром, наземні підрозділи Southwest Airlines відомі тим, що 
мають повноваження шукати творчі рішення для пасажирських 
проблем, тимчасом як їхні колеги з більшості інших авіакомпаній 
не мають права відходити від зводу правил.

Забезпечення децентралізації та делегування повноважень у ши-
роких масштабах — нелегка справа. По суті, керівників вищої та 
середньої ланки просять поділитися владою і відмовитися від пев-
ного контролю. Компанії виявили: щоб таке рішення спрацювало, 
їм треба дуже чітко обумовлювати, чого вони очікують від вищого 
й середнього керівництва. Зелені лідери не мусять просто неупере-
джено розв’язувати проблеми (як у Помаранчевих організаціях), 
вони повинні бути лідерами, які готові служити, дослуховуючись 
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до своїх підлеглих, уповноважуючи їх на прийняття рішень, моти-
вуючи та розвиваючи їх. На те, щоб допомогти людям стати саме 
такими лідерами, витрачається чимало часу і зусиль:
•	 Кандидати	на	керівні	посади	проходять	сувору	перевірку	свого	

мислення й  поведінки: чи готові вони ділитися владою? чи 
будуть вони керувати зі смиренням?

•	 Зелені	компанії	часто	виділяють	непропорційно	велику	частку	сво-
го бюджету на тренінги для щойно призначених менеджерів, волі-
ючи навчити їх мислення й навичок керівників-служителів.

•	 Менеджери	оцінюються	за	методом	«360 градусів»	(опитування	
безпосереднього оточення співробітника), що робить босів 
відповідальними перед своїми підлеглими.

•	 У	деяких	новаторських	компаніях	керівників	призначають	не зго-
ри, а  знизу: підлеглі обирають собі боса, проводячи співбесіди 
з потенційними кандидатами13. Така практика у природний спосіб 
впливає на те, щоб менеджери виступали як керівники-служителі.

Зелене відкриття № 2: ціннісно-орієнтована культура 
та мета, що надихає

Потужна, спільна культура — це клей, що тримає такі організації 
вкупі. Рядовим співробітникам довіряють ухвалювати правильні 
рішення, керуючись цілою низкою спільних цінностей, а не грубез-
ною книгою правил і настанов.

Дехто розчарувався й кепкує з поняття «спільні цінності». 
Це відбувається тому, що Помаранчеві компанії дедалі дужче за-
хоплюються певною модою: вони визна-
чають певний набір цінностей, розмі-
щують його на стінах офіса та на своєму 
веб-сайті, а потім щоразу нехтують його, 
коли він впливає на показники при-
бутку. Проте в Зелених компаніях, де 

Культура їсть стра-
тегію на сніданок.

Пітер Дракер
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керівництво серйозно ставиться до поняття спільних цінностей, ви 
зустрінете неймовірно живу атмосферу, у якій співробітники від-
чувають, що їх поціновують і довіряють робити внесок у розвиток 
організації. Наслідки часто бувають разючими. Схоже, дослідження 
показують, що компанії, керовані цінностями, можуть випереджа-
ти своїх колег із значним відривом14.

У багатьох випадках Зелені організації ставлять у центрі своєї 
діяльності мету, що надихає. Southwest Airlines вважає себе не просто 
за транспортну компанію — вона позиціонує себе як бізнес «свобо-
ди», який допомагає клієнтам потрапити у  місця, де вони ніколи 
не побували б, якби не низькі тарифи Southwest Airlines. Ben&Jerry’s 
теж опікуються не лише морозивом, а й землею та довкіллям.

У Помаранчевих компаніях усім керують стратегія та її вико-
нання. У Зелених — першорядне значення має культура організації. 
Керівники Зелених компаній твердять, що їхнім найпершим завдан-
ням є розвиток культури і спільних цінностей. Акцент на культу-
рі ставить у центр організації управління персоналом. Директор 
з персоналу часто є впливовим членом вищого керівництва і рад-
ником генерального директора. Він очолює великий штат співро-
бітників, що розподіляє значні інвестиції у процеси, орієнтовані на 
працівників, як-от тренінги, культурні ініціативи, оцінювання пер-
соналу за методом «360 градусів», планування наступності та об-
стеження морального духу персоналу.

Зелене відкриття №3: збільшення кількості  
зацікавлених сторін

Помаранчевий світогляд вважає, що компанії мусять діяти згідно 
з  поглядами акціонерів. Першочерговим завданням керівництва 
(а на думку декого — єдиним) є збільшення прибутку інвесторів. 
Посилання на «невидиму руку ринку» Адама Сміта часто вико-
ристовують, щоб пояснити, як від цього у довгостроковій перспек-
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тиві виграють усі інші акціонери. Зелені організації наполягають на 
тому, що серед зацікавлених сторін не повинно бути такої ієрархії. 
Компанії відповідають не тільки перед інвесторами, а й перед ме-
неджментом, співробітниками, клієнтами, постачальниками, міс-
цевими громадами, суспільством загалом та довкіллям. Завдання 
керівництва полягає у тому, щоб досягти правильного компромісу, 
за умов якого усі зацікавлені сторони процвітатимуть.

Кожна велика організація сьогодні має опублікувати звіт про 
корпоративну соціальну відповідальність. Зелені компанії потрак-
товують свою соціальну відповідальність як невід’ємну частину 
бізнесу, на противагу своїм Помаранчевим колегам, котрим такі 
звіти часто здаються зобов’язаннями, що відвертають від справи. 
Соціальна відповідальність часто є підґрунтям їхньої місії і тим 
самим забезпечує їх мотивацією, що спонукає запроваджувати 
зміни і ставати кращими корпоративними громадянами. Зелені 
компанії працюють зі своїми постачальниками в країнах, що роз-
виваються, з метою поліпшити місцеві умови праці та запобігти 
дитячій праці; вони намагаються зменшити викиди вуглекислого 
газу та використання води; намагаються зробити все, щоб їхня 
продукція перероблялась, і зменшують обсяги упаковки. Лідери 
Зелених компаній стверджують, що рішення, прийняте з увагою 
до позиції геть усіх зацікавлених сторін, може обійтися дорожче, 
але в довгостроковій перспективі дасть вищий прибуток усім учас-
никам, зосібна й акціонерам.

Родина як керівна метафора

Успішний Помаранчевий світогляд бачить організації як машини, 
натомість панівною метафорою у Плюралістичних Зелених компа-
ніях є родина. Послухайте лідерів Зелених організацій — і ви неод-
мінно помітите, як часто ця метафора спливає в тій чи цій формі: 
співробітники є частиною однієї родини, вони тримаються разом, 



72 Компанії майбутнього

готові допомагати одне одному і стати одне за одного. У Southwest 
Airlines одним з восьми приписів для співробітників є «прийняти 
сім’ю Southwest Airlines», що демонструє «душу служителя». DaVita, 
провідний оператор діалізних центрів, який дуже послідовно за-
стосовує Зелені організаційні принципи та методи15, вживає іншу 
метафору. Попри свої великі розміри, компанія називає себе Се-
лом, а власних співробітників, яких налічується 41 тисяча, — гро-
мадянами. Штаб-квартира компанії відома як Casa DaVita (іспан-
ською «Дім DaVita»), тимчасом як Кент Тірі, очільник і головний 
виконавчий директор (якому приписують рятунок компанії від 
фактичного банкрутства 1999  року і  її нинішній успіх, що став 
можливим завдяки запровадженій ним Зеленій культурі), згаду-
ється як сільський голова.

Від Червоної до Зеленої:  

співіснування  

організаційних моделей

Компанії, як ми їх знаємо, є  дуже недавнім явищем. Більшу 
частину історії нашого виду ми дбали за полювання та зби-
ральництво, і можна сміливо припустити, що ці заняття не мали 
нічого спільного з перевантаженою поштовою скринькою й вис-
нажливими засіданнями з питань бюджету. З історичного погляду, 
ми відносно нещодавно перейшли до віку хліборобства, і навіть 
тоді організації нечасто виходили за межі родинних структур. 
Це сталося лише під час промислової революції, коли почали 
використовувати значну частку людських ресурсів. Менеджмент 
як галузь наукового дослідження, по суті, розквітнув лише в ос-
танні 50 років.

Коли ми кладемо послідовні стадії людського та організацій-
ного розвитку на часову шкалу, результат вражає. Еволюція, схоже, 
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прискорюється, і прискорюється все швидше. Якщо ця тенденція 
триватиме, ми, ймовірно, зможемо побачити появу однієї або двох 
нових стадій після Зеленої ще за нашого життя.

Бірюзова
Зелена

Помаранчева

МалиноваІнфрачервона

100 000 
років тому

50 000 
років тому

Наш час

Жовта
Червона

Ця ілюстрація показує ще одне цікаве явище: досі ніколи 
в історії людства не існувало в той самий період стільки людей, 
які керуються такою кількістю різних парадигм. Це стосується 
також організаційних моделей: якщо придивитися, то в одному 
місті можна знайти Червоні, Жовті, Помаранчеві й Зелені органі-
зації, що існують поруч.

Якщо широко узагальнити, то можна впевнено сказати: в роз-
винених суспільствах Імпульсивні Червоні організації зберігають-
ся тільки на периферії легальної діяльності. Конформістські Жов-
ті й досі помітно наявні в урядових установах, армії, релігійних 
організаціях та державних школах. Успішна Помаранчева пара-
дигма домінує у бізнес-корпораціях — від Уолл-стрит до Мейн-
стрит. Плюралістичні Зелені методи дедалі більше втручаються 
не лише у світ некомерційних організацій, а й у бізнес. У таблиці 
нижче наведено ці чотири організаційні моделі, їхні досягнення 
та керівні метафори. Це показує поточний стан справ, з  якого 
видно, що може з’явитися нова модель.
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СУЧАСНІ 
ПРИКЛАДИ

ОСНОВНІ 
ДОСЯГНЕННЯ

КЕРІВНА 
МЕТАФОРА

ЧЕРВОНІ ОРГАНІЗАЦІЇ
Постійна демонстрація влади 
вождем з метою тримати 
підлеглих у покорі. Організація 
тримається вкупі за допомогою 
страху. Має швидку реакцію, 
сфокусована на короткотерміно-
вих цілях. Процвітають у хаотич-
них середовищах.

•	Мафія
•	 Вуличні	
банди
•	 Племінні	
дружини

•	 Поділ	праці
•	 Керівна	
особа

•	 Вовча	
зграя

ЖОВТІ ОРГАНІЗАЦІЇ
Висока формалізація ролей 
усередині піраміди. Управління 
та контроль здійснюється згори 
вниз (що робити і як робити). 
Стабільність цінується понад усе 
і зберігається завдяки суворому 
виконанню процесів. Майбутнє 
уявляється як повторення 
минулого.

•	 Католицька	
церква
•	 Військо
•	 Більшість	
державних 
установ
•	 Державні	
школи

•	Формалізо-
вані ролі 
(стабільні та 
регульовані 
ієрархії)
•	 Процеси	
(дії у довго-
строковій 
перспективі)

•	 Армія

ПОМАРАНЧЕВІ ОРГАНІЗАЦІЇ
Мета — подолання конкуренції, 
досягнення прибутку та зростан-
ня. Новації є ключем до того, щоб 
залишатися попереду. Управління 
за цілями (керування й контроль 
над тим, що робити; свобода 
у тому, як саме зробити). 

•	 Транснаціо-
нальні 
компанії
•	 Чартерні	
школи

•	Новації
•	 Відпові-
дальність
•	Мерито
кратія

•	Машина

ЗЕЛЕНІ ОРГАНІЗАЦІЇ
У межах традиційної пірамідаль-
ної структури зосереджуються на 
делегуванні повноважень, щоб 
забезпечити мотивацію співро-
бітників

•	 Компанії,	
що несуть 
певну 
культуру 
(наприклад, 
Southwest 
Airlines,  
Ben&Jerry’s 
тощо)

•	 Делегуван-
ня повнова-
жень
•	Ціннісно	
орієнтована 
культура
•	 Збільшення	
числа 
зацікавлених 
сторін

•	 Родина

БІРЮЗОВІ ОРГАНІЗАЦІЇ
? ? ? ?



Розділ 1.2. Про етапи розвитку

У перебуванні на вищому рівні розвитку, по суті, 
немає нічого «кращого», так само, як підліток  

не є «кращим» за дитину, котра вчиться ходити. 
Однак факт залишається фактом: підліток  

спроможний зробити більше за малюка, бо він 
або вона здатен до складніших способів мислення,  
ніж маленька дитина. Будь-який рівень розвитку 

є нормальним; питання в тому, чи добре він годиться 
для виконання завдання, що його маємо під рукою.

Нік Петрі

Зараз у нашому дослідженні буде доцільно зробити паузу, перше 
ніж ми почнемо говорити про Еволюційний Бірюзовий — наступ-
ний етап розвитку людської свідомості. Аби уникнути непорозу-
мінь, нам потрібні деякі пояснення, щоб ліпше зрозуміти процес 
еволюції. Часом, коли люди вперше розкривають для себе поняття 
послідовних етапів еволюції людства, вони настільки захоплені цим 
відкриттям, що, як правило, вживають його безсистемно, надміру 
спрощуючи реальність, щоб вона відповідала моделі. В інших воно 
викликає протилежну реакцію: їм некомфортно з моделлю, якою 
можна послуговуватися з метою чіпляти на людей ярлики та «клас-
ти» їх у різні коробки.

Спочатку позбудьмося одного потенційного непорозуміння, 
а саме — думки, яка змушує людей почуватися незручно. Думки про 
те, що послідовні етапи розвитку можуть означати, що якісь люди 
чимось є кращі за інших. Це занепокоєння обґрунтоване. Як людська 
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раса, ми завдали одне одному чимало шкоди колоніалізмом, раб-
ством, расизмом і статевою дискримінацією, котрі відбувалися під 
гаслом, що одна група «краща» за іншу.

Людська свідомість розвивається в послідовних стадіях; немож-
ливо відкинути величезний масив доказів, що свідчать на користь 
цієї реальності. Проблема полягає не в реальності стадій, а в тому, як 
ми бачимо ці сходи. Ми створюємо собі проблему, вважаючи, що 
пізніші стадії чимось є «кращі» за ранні; набагато кориснішою була 
б інтерпретація їх як «більш складних» способів взаємодії зі світом. 
Наприклад, особистість, яка керується Плюралістичним Зеленим 
світоглядом, може об’єднати конфліктні позиції людей, на що особа 
з Імпульсивними Червоними поглядами, скоріше за все, не здатна. 
Водночас, кожен рівень має свої власні світлі й темні боки, корисні 
і шкідливі прояви. Наприклад, Помаранчевий модернізм завдає пла-
неті такої шкоди, на яку не здатні були попередні стадії.

Уникнути засудження тих чи тих стадій можна і визнавши, 
що кожна з них добре пристосована до певних умов. Якби ми були 
охоплені громадянською війною і головорізи нападали на кожен 
будинок, Імпульсивно-Червона парадигма стала б найкращим спо-
собом мислення й дій для самозахисту. З іншого боку, в мирний 
час у  постіндустріальному суспільстві Червона парадигма вже 
не така ефективна, як декотрі з пізніших стадій.

Складність людської еволюції

Обговорення етапів та кольорів — це тільки абстракція реальності, 
так само як географічна мапа являє собою лише спрощене зобра-
ження території; воно створює певні грані, що полегшують розу-
міння складної базової дійсності, але не може претендувати на її 
повне відображення. У попередньому розділі ми з вами здійснили 
стрімку подорож людською еволюцією, і під час послідовного опи-
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су етапів я, можливо, створив враження, що люди (або навіть цілі 
суспільства) чітко діють лише за певною парадигмою. Дослідження 
показують — і це прекрасно! — що ми, людські істоти, є дивовиж-
но складні й нас не можна звести до одного етапу:
•	 Кожна	парадигма	включає в  себе попередню і  виходить за її 

межі. Таким чином, якщо ми навчилися працювати, скажімо, 
в  Успішній Помаранчевій парадигмі, то ще маємо здатність 
діяти й у Конформістській Жовтій, і в Імпульсивній Червоній. 
Деякою мірою слушним є навіть протилежне: будучи оточеними 
людьми, що перебувають на пізнішій стадії, наприклад, Плюраліс-
тичній Зеленій, ми могли б  тимчасово відтворювати Зелену 
поведінку, навіть якщо не інтегрувалися до цієї стадії.

•	 Є	багато	аспектів	людського	розвитку —	когнітивні,	моральні,	
психологічні, соціальні, духовні тощо, і нам не обов’язково зро-
стати в них усіх однаковою мірою. Наприклад, ми можемо засво-
їти Помаранчеві когнітивні здібності й запустити новаційний 
бізнес, але з  духовного боку сповідувати Жовті християнські 
фундаменталістські цінності.
З цих причин мене аж пересмикує, коли чую, як кажуть, що 

хтось є Зелений, Помаранчевий або Жовтий. У найкращому випад-
ку, можемо сказати (і я доклав усіх зусиль, щоб дотримуватися цьо-
го словника), що в певний момент людина «керується» парадигмою 
певного типу. Дон Бек, учень психолога розвитку Клера Ґрейвза, 
вживає проникливу аналогію: якщо еволюція — це музика, то ета-
пи розвитку являють собою ноти, які звучать з певною частотою. 
Людські істоти в такому випадку — це струни, здатні грати багато 
різних нот. Діапазон нот, що їх вони спроможні грати, залежить від 
діапазону навантажень, до яких вони навчилися пристосовуватися.

Також візьмемо до уваги, що люди, які перебувають на тій самій 
стадії (або грають ті самі ноти), можуть бачити світ геть зовсім 
по-різному, попри те, що мають схожі когнітивні, моральні або 
психологічні характеристики. Правий ортодоксальний християнин 
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і лівий профспілковий лідер можуть оперувати тією самою безліч-
чю Жовтих Конформістських догм, але майже в кожному питанні 
доходитимуть протилежних висновків. Показний комерсант із 
Уолл-стрит, учений-інтроверт та модний дизайнер-графік не знай-
дуть спільних тем, хоч усі троє, ймовірно, дивляться на світ крізь 
Успішні Помаранчеві лінзи. Ми можемо розвиватися вертикально, 
інтегруючись до поглядів пізнішої стадії, але так само маємо і про-
стір для горизонтального розвитку — скажімо, від нетерпимих та 
недалеких до шляхетних і відкритих поглядів Жовтої парадигми.

Зміна стадій

Що спонукає людину відкритися пізнішому, більш складному ета-
пові розвитку свідомості? Згідно з дослідженнями, спусковим гач-

ком для вертикального зростання 
завжди виступає великий жит-
тєвий виклик, з яким не можна 
впоратися, маючи нинішній сві-
тогляд. Стикнувшись із такою 
проблемою, ми можемо вибрати 
один із двох під ходів: дорости до 
складнішого погляду на світ або 
спробувати не зважати на проб-

лему, часом ще дужче чіпляючись за наявний світогляд (ба навіть 
скочуючись до заспокійливої простоти попередньої стадії).

Візьмімо перехід від Конформістського Жовтого до Успішного 
Помаранчевого світогляду. Коли людина відчуває свою вірність 
кільком групам (наприклад, сім’я, друзі, робота, церква) і норми 
двох чи більше з наведених груп заходять у конфлікт, конформіст-
ський світогляд вичерпує себе. Ніщо не  може бути правильним 
і хибним водночас. У відповідь можна вибрати один з наборів пе-

Кожен виклик, з яким ви сти-
каєтеся в житті, — це роздо-
ріжжя. У вас є вибір, яким шля-
хом іти далі — назад, уперед, 
капітуляція або перемога.

Іфениї Енох Онуога
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реконань і залишитися з однією групою, зрікшись інших, або поча-
ти ставити під сумнів справедливість наявних правил.

Когнітивно, психологічно та морально перехід до нового етапу 
є справжнім подвигом. Потрібна неабияка мужність, щоб відкинути 
старі істини та почати експериментувати з новим світоглядом. Дея-
кий час усе може здаватися непевним і заплутаним. Може з’явитися 
й відчуття самотності, оскільки інколи у процесі переходу ми може-
мо втратити близькі взаємини з друзями й родичами, котрі більше 
не можуть розраховувати на нас. Дозрівання до нової стадії свідомо-
сті — це завжди дуже особистий, унікальний і дещо таємничий про-
цес. Тут не може бути жодного примусу. Нікого не можна змусити 
розвинути свою свідомість, навіть із добрими намірами. Це сувора 
істина для тренерів та консультантів, які бажають допомогти керів-
никам організацій прийняти більш складний світогляд, лише спира-
ючись на силу переконання. Що можна зробити, то це створити 
середовище, сприятливіше до переходу на нові стадії. Коли хтось 
перебуває в оточенні однодумців, які вже бачать світ під більш склад-
ним кутом зору, у середовищі, достатньо безпечному для залагоджен-
ня внутрішніх конфліктів, шанси, що ця людина зробить стрибок 
у розвитку, є набагато вищими1.

Застосування стадій розвитку 

до компаній

Щоб уникнути надмірних спрощень, нам слід бути обережни-
ми у застосуванні теорії розвитку і щодо компаній. Іноді мене пи-
тають: «Якого кольору та чи та організація?» Я завжди спочатку 
обережно пояснюю, щó я маю на увазі, коли говорю про компанії, 
які працюють на певній стадії, наприклад, Жовті, Помаранчеві чи 
Зелені: я маю на увазі системи і культуру, а не людей. Якщо ми по-
дивимося на структуру компанії, її методи й елементи її культури, 
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то в цілому можемо помітити, яким світоглядом їх обумовлено. До 
прикладу візьмімо тему оплати праці:
•	 Якщо	бос	може	вільно,	ні	сіло	ні	впало,	ухвалити	рішення	про	

підвищення чи зниження платні, він дотримується Імпульсив-
ної Червоної парадигми.

•	 Якщо	зарплати	фіксовані	й визначаються	рівнем	людини	в іє-
рархії (або дипломом про її освіту), це схоже на Конформіст-
ський Жовтий світогляд.

•	 Система,	 яка	 підкреслює	 індивідуальні	 стимули,	 якщо	 люди	
досягають заздалегідь поставлених цілей, імовірно, пов’язана 
з Успішним Помаранчевим світоглядом.

•	 Акцент	на	бонусах	для	усієї	команди	відповідає	Плюралістич-
ній Зеленій парадигмі.
Коли ми дивимося крізь оцей фільтр не тільки на оплату пра-

ці, а й на всю структуру, методи та культуру компанії, то виявля-
ємо, що вони не  розкидані у  довільному порядку серед стадій 

і кольорів, а групуються навколо цент-
ру тяжіння — стадії, що визначає біль-
шість методів організації. Саме цей 
центр тяжіння я  маю на увазі, коли 
кажу, наприклад, про Помаранчеву 
компанію. Щоб було більш зрозуміло, 
я,  говорячи про «Помаранчеву ком-
панію», не натякаю на те, що геть усі 

щоденні взаємодії у  цьому робочому просторі узгоджуються 
з Успішною Помаранчевою парадигмою або що всі люди в ньому 
досягли насамперед Помаранчевого світогляду і керуються ним. 
Такого ніколи не буває. У будь-який момент часу різні люди бу-
дуть працювати, маючи різні погляди у своїй щоденній роботі. 
Термін «Помаранчева кампанія» означає, що велику частину струк-
тури, методів і процесів компанії формує Успішна Помаранчева 
парадигма.

Коли ви приймаєте пев-
ну методику, ви прийма-
єте і філософію управ-
ління, яку вона втілює.

Клей Ширкі
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У великих компаніях певні підрозділи чи ділянки можуть мати 
інший центр тяжіння, ніж решта організації. Типовий приклад: 
штаб-квартира великої транснаціональної компанії може працю-
вати здебільшого за Помаранчевими методами, тимчасом як деякі 
з заводів занурені у Жовтий світогляд. Тому ми завжди мусимо бути 
обережними і  не спрощувати, а  розуміти, чого стосуються й  не 
стосуються ці навички.

Сила тяги керівництва — донизу і вгору

Що визначає стадію, на якій працює організація? Це, як правило, ста-
дія, що через неї керівництво сприймає світ. Свідомо чи несвідомо, 
лідери вводять у структуру організації, її методи та культуру те, що 
має для них сенс, що відповідає їхньому способу взаємодії зі світом.

Це означає, що компанія не може розвиватися поза межами тієї 
стадії розвитку, на якій перебуває керівництво. Практика визна-
чення набору спільних цінностей та затвердження місії є вдалою 
ілюстрацією. Оскільки ця практика дуже поширена, лідери у По-
маранчевій організації все більше відчувають потребу в  робочій 
групі, яка б представляла місію та спільні цінності. Однак увага до 
цінностей і місії має сенс лише в рамках Плюралістичної Зеленої 
парадигми. У Помаранчевій — мірилом для рішень є успіх: обері-
мо те, що дасть нам виторг або прибуток. У Помаранчевих ком-
паніях керівництво може просторікувати про цінності, але коли 
доходить до справи і  лідерам треба обирати між прибутками 
й  цінностями, вони очікувано виберуть перше. Вони не  можуть 
підтримувати методи й культуру (в цьому випадку, ціннісно-орієн-
товану), що пов’язані з більш пізньою стадією розвитку2.

Тяжіння лідерів до їхньої стадії розвитку свідомості відбува-
ється в двох напрямках: вони можуть тягнути «назад» методи з піз-
ніших стадій (що робить їх неефективними, як у  попередньому 
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прикладі), але можуть і здійснювати сильний рух «уперед». Запро-
ваджувані ними структура, методи та культура можуть допомогти 
співробітникам адаптуватися до складніших парадигм, до котрих 
вони, як люди, ще не в повній мірі інтегровані. Наприклад, я мене-
джер середньої ланки, який розглядає світ здебільшого з Конфор-
містської Жовтої позиції. Мій природний стиль поведінки з підлег-

лими — це дуже ієрархічні стосунки, 
коли я детально вказую їм, що роби-
ти і  як робити. Тепер припустімо, 
що я працюю в Зеленій організації, 
де мої керівники наполягають, щоб 
я розширив повноваження моїх під-
леглих. Навколо себе я бачу, як інші 

менеджери віддають підлеглим більшу свободу дій. Двічі на рік 
я дістаю оцінку за методом «360 градусів», що включає опитування 
моїх безпосередніх підлеглих, з якого я дізнаюся, наскільки ефек-
тивно впорався з делегуванням повноважень (а це може вплинути 
на мою винагороду); кожні 6 місяців я повинен сідати зі своєю ко-
мандою і обговорювати, наскільки добре ми відповідаємо життєвим 
цінностям компанії (які включають у себе розширення прав і мож-
ливостей). При такому сильному впливі Плюралістичної Зеленої 
культури й методів я, швидше за все, підтримаю деякі Зелені управ-
лінські навички та поведінку. Середовище тягтиме мене вгору, зму-
шуючи діяти за допомогою більш складних методів, аніж ті, якими 
я користувався б, виходячи з власних поглядів. І достеменно так само, 
можливо, з часом, коли я буду готовий до цього, середовище допо-
може мені зрости і по-справжньому інтегруватися в цю парадигму.

Це справжній геній організацій: вони можуть підняти групи 
людей вище від їхніх сил та можливостей, щоб ті досягли результа-
тів, яких вони ніколи не досягли б самотужки. Це прозріння є об-
надійливим у час, коли нам потрібна свідомість Зелених і Бірюзових 
Компаній, щоб почати зцілювати світ від ран модернізму.

Коли ви змінюєте спосіб 
дивитися на речі, вони 
змінюються самі.

Вейн Даєр



Розділ 1.3. Еволюційна Бірюзова модель

Найбільш захопливі відкриття ХХІ століття  
стануться не завдяки технологіям,  

а завдяки розширенню розуміння того,  
що означає бути людиною.

Джон Нейсбітт

Наступна стадія еволюції людини відповідає рівню «самоактуаліза-
ції» за Маслоу; її називають по-різному — Інтегральною або Бірюзо-
вою1. Ця стадія є останньою у визначеній ним ієрархії потреб (хоча 
пізніше він натякнув на ще одну стадію — 
«самоперевершення»), а інші дослідники 
та мислителі з неабиякою часткою впев-
неності припустили, що еволюція не зу-
пиниться на досягнутому (у додатку 2 на-
ведено стислий опис подальших стадій). 
У будь-якому випадку Маслоу й інші ав-
тори погоджуються, що перехід від Зеле-
ної до Бірюзової стадії є особливо важли-
вим у розвитку людства — до такої міри, що Ґрейвз, а слідом за 
ним і інші автори вживають термін «перший ешелон» свідомості, 
позначаючи ним усі стадії, що передували Зеленій, і термін «дру-
гий ешелон»  — для наступних стадій, починаючи з  Бірюзової. 
З  погляду усіх стадій «першого ешелону» лише їхній світогляд 
є єдино правильним, а інші люди небезпечно помиляються2. Люди, 
які переходять до Бірюзової стадії, вперше здатні сприйняти, що 
існує еволюція свідомості, що є певний імпульс розвитку, який 
рухається до складніших та витонченіших способів взаємодії зі 
світом (звідси і прикметник «еволюційний», що його я вживатиму 
на позначення цієї стадії).

[На Бірюзовій стадії] 
его стає більше ніж 
змінною, та менше 
ніж абсолютною вели-
чиною.

Вільям Торберт
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Приборкання страхів его

Кожен перехід відбувається, коли ми здатні досягти вищого погля-
ду, з якого бачимо світ у ширшій перспективі. Подібно до того як 
риба вперше бачить поверхню води, коли вистрибує з неї, досягнен-
ня нового погляду вимагає від нас відчужитися від чогось, що нас 
досі оточувало. Наприклад, перехід до Конформістської Жовтої 
парадигми відбувається тоді, коли людина, яка керується Імпуль-
сивним Червоним світоглядом, засвоює правила, що дозволяють їй 
відійти від імпульсивного задоволення власних потреб; перехід до 
Успішної Помаранчевої парадигми відбувається, коли Жовта осо-
бистість відокремлює себе від групових норм. Перехід до Еволю-
ційної Бірюзової стадії можливий, коли ми навчаємося відокрем-
лювати себе від нашого власного его. Дивлячись на наше его 
з  відстані, ми можемо раптом побачити, як його страхи, амбіції 
і бажання часто керують нашим життям. Ми можемо навчитися 
зводити до мінімуму свою потребу контролювати, мати гарний 
вигляд, відповідати якимсь стандартам. Ми більше не зливаємося 
з нашим его і не дозволяємо його страхам рефлекторно контролю-
вати наше життя. При цьому ми стаємо здатні почути голос мудро-
сті з інших, більш глибоких частин нашої особистості.

Що замінює страх? Здатність до-
віритися багатству життя. У підму-
рівку всіх філософських традицій ле-
жить твердження, що є  два способи 
прожити життя: у страху та злиднях 
або в довірі й достатку. На Еволюцій-
ній Бірюзовій стадії ми перетинаємо 
цю прірву і  навчаємося зменшувати 

нашу потребу контролювати людей та події. Ми доходимо думки, 
що навіть якщо трапляється якась несподіванка чи якщо ми при-
пускаємося помилок, зрештою все буде добре. А якщо ситуація 

Страх є найдешевшою 
кімнатою в будинку. Мені 
б хотілося бачити, що ви 
живете у кращих умовах.

Гафіз
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складеться інакше, життя дасть нам шанс навчитися й розвива-
тися далі.

Внутрішня правота як компас

Будучи злиті з нашим его, ми змушені ухвалювати рішення під 
впливом зовнішніх чинників: що про нас можуть подумати інші 
або яких результатів можна досягти. З позиції Імпульсивної Чер-
воної парадигми, найкращим рішенням є таке, що дає мені те, 
чого я хочу. У Конформістській Жовтій парадигмі ми приймаємо 
рішення з огляду на відповідність до соціальних норм. Рішення, що 
виходять за рамки того, що чиясь сім’я, релігія, прошарок суспіль-
ства вважає законним, тягнуть за собою звинувачення і ганьбу. 
В  Успішній Помаранчевій парадигмі критеріями для ухвалення 
рішень є ефективність та успіх. У Плюралістичній Зеленій питан-
ня оцінюють за критеріями спільності й гармонії.

На Еволюційній Бірюзовій стадії ми переходимо від зовніш-
ніх до внутрішніх критеріїв прийняття рішень. Тепер нас турбує 
питання внутрішньої правоти: чи здається це рішення правиль-
ним? чи чесний я із самим собою? чи відповідає це тому, ким я себе 
відчуваю, ким я покликаний стати? чи можу я бути корисним 
світові? Звільнившись від частини страхів его, ми годні ухвалю-
вати рішення, які можуть здатися ризикованими, де ми не зва-
жуємо всі можливі наслідки, але які резонують із глибокими 
внутрішніми переконаннями. Ми розвиваємо чутливість до си-
туацій, де є якась несправедливість, ситуацій, що вимагають від 
нас говорити й діяти, керуючись чесністю та прагненням до прав-
ди, навіть тоді, коли стикаємося з опором або з низькими шан-
сами на успіх.

Визнання, успіх, багатство й духовна близькість сприймаються як 
приємні переживання, але і як спокусливі пастки для его. На відміну 
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від попередніх стадій, на цій усе відбувається навпаки: ми прагнемо 
жити добре, але не женемося за визнанням, успіхом, багатством та 
коханням. Ми воліємо прожити гідне життя, а  визнання, успіх, 
багатство і любов можуть бути просто наслідком.

Життя як шлях,  

що розгортається перед нами

На попередніх стадіях гонитва за любов’ю, визнанням та успіхом 
повільно, але впевнено вела наше життя до моменту, коли ми, зреш-
тою, за висловом поетеси Мей Сартон, «маски вдягали чужі без 
кінця». На Бірюзовій стадії наш рух до внутрішньої правоти під-

штовхує нас аналізувати те, хто 
ми є і якою може бути наша мета 
у житті. Найвищою метою життя 
є не бути успішним чи коханим, 
але стати найбільш точним вира-
женням самого себе, жити таки-
ми, як ми є, поважати даровані 
нам від народження хист і покли-
кання, а  також бути корисними 

людству й світові. Бірюзова парадигма розглядає життя як особи-
стий та колективний шлях до нашої істинної природи.

У час, коли стверджується, що ми можемо стати, ким захочемо, 
ці погляди такі самі революційні, як і теорія Коперника. Якщо ми 
йдемо Бірюзовим шляхом, то замість установлювати цілі у житті 
й  диктувати йому, в  якому напрямку воно має повернути, ми 
вчимося відпускати його і  прислухатися до життя, яке прагне 
здійснитися через нас. Паркер Палмер, автор, педагог і активіст, 
чудово пише про цей погляд на життя та покликання у книжці 
«Хай говорить ваше життя»:

Тепер я — це я. Потрібні були
Море часу, роки й місця;
Мене розчиняли й добряче 
товкли,
І маски вдягала чужі без кінця.

Мей Сартон
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«За розумінням свого покликання стоїть правда, що її 
его не бажає слухати, оскільки це загрожує його заса-
дам: кожний має життя, яке відрізняється від повсяк-
денного “Я”, життя, яке намагається прожити крізь 
его, що є посудиною…

Потрібен час і тяжкий досвід, щоб відчути розбіж-
ність між цими двома життями: відчути, що під по-
верхнею досвіду, який зветься нашим життям, чекає 
на визнання глибше і правдивіше життя»3.

Багато з тих, хто переходить до цієї стадії, звертаються до таких 
практик, як медитація, методики концентрації, бойові мистецтва, 
йога або просто гуляють на природі, знаходячи тихе місце, де вну-
трішній голос може висловити свою правду та поради. Люди, які 
живуть за цим світоглядом і мають глибше відчуття мети, можуть 
стати доволі безстрашними у гонитві за своїм покликанням. Кон-
тролюючи его, вони бояться невдачі набагато менше, ніж якби 
не спробували. Клер Ґрейвз полюбляв описувати осіб, котрі мають 
Бірюзовий світогляд, фразою: «людина, яка має амбіції, але не є ам-
бітною». Прагнення до своєї істинної природи та праця за покли-
канням є їхньою рушійною силою, тож тим, хто дотримується інших 
поглядів, особи, котрі керуються Бірюзовою парадигмою, можуть 
іноді здатися нетерпимими до людей, що перешкоджають їхньому 
особистісному зростанню, або до ситуацій, у яких вони не почува-
ються пов’язаними із сенсом свого життя.

Спираючись на сильні сторони

Коли ми ставимо собі в житті мету, що не пов’язана з глибинами 
нашої особистості, коли ми носимо чужі обличчя, то не спираємося 
на власні сильні сторони. Ми неминуче виявимо, чого нам бракує, 
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і змарнуємо чимало сили, намагаючись подолати свої слабкості або 
звинувачуючи себе й інших у тому, що ми не є такими, якими, на 
нашу думку, мали б бути.

Коли ми бачимо власне життя як шлях, що розгортається перед 
нами і веде нас до нашої істинної природи, ми спокійніше ставимося 
до того, що нас обмежує, і перебуваємо в мирі з  тим, що бачимо. 
Життя не просить нас стати чимось таким, чого в нас не закладено. 
Ми також зазвичай менше фокусуємося на тому, що зробили непра-
вильно або втратили — це стосується як людей, так і ситуацій, що 
нас оточують, — і звертаємо свою увагу на прекрасне й потенційні 
можливості. Ми змінюємо осуд на співчуття та вдячність. Психоло-
ги говорять про перехід від парадигми нестачі до парадигми сильних 
сторін. Повільно, але глибоко цей процес охоплює різні сфери — від 
менеджменту до освіти, від психології до охорони здоров’я, виходя-
чи з припущення, що, як людські істоти, ми є не проблемами, що че-
кають на розв’язання, а потенціалом, який ще не розкрито.

Граційно розбираємося з прикрощами

Коли життя розглядаємо як шлях 
відкриттів, ми вчимося більш 
вправно давати собі раду з не-
вдачами, помилками і перешко-
дами, що виникають на нашому 
шляху. До нас починає приходи-
ти прозріння, що не існує поми-
лок, є  лише переживання, що 
вказують нам шлях до глибшої 
правди про себе й світ. На попе-
редніх стадіях перепони на жит-
тєвому шляху (хвороба, лихий 

Ми приймаємо нашу нездат-
ність контролювати світ 
з належним смиренням… 
Ми визнаємо, що програш 
є частиною життя. Ми не бо-
їмося негараздів або страж-
дань. З них приходить нове 
навчання, нове зростання, нові 
надії і нове життя.

Денніс Бакке
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бос, важкий шлюб) сприймаються як несправедливі комбінації 
під час гри в кості. Ми зустрічаємо їх із гнівом, соромом чи зви-
нуваченнями, і  ці почуття від’єднують нас від інших та самих 
себе. На Бірюзовій стадії перешкоди потрактовуються як спосіб, 
у який життя вчить нас пізнавати себе і світ. Ми готові відпусти-
ти гнів, сором та провину, які є корисним захистом для его, але 
обмаль можуть навчити наші душі. Ми приймаємо можливість 
того, що ми грали певну роль у створенні цієї проблеми, і з’ясо-
вуємо, які уроки можемо винести з неї для власного зростання. 
У більш ранніх парадигмах ми часто переконуємо себе, що все 
гаразд, аж поки проблема не збільшиться, мов снігова грудка, і не 
уразить нас, як лавина, змушуючи змінити наше життя. Тоді ми, 
як правило, робимо часті невеликі корективи, оскільки вчимось 
і  зростаємо на проблемах, з  якими стикаємося на цьому шляху.

Мудрість за межами  

здорового глузду

У Помаранчевій парадигмі здоровий глузд є королем і беззапереч-
но керує гонитвою за прийняттям рішення, що дозволить дістати 
найкращий результат. Будь-яке джерело розуміння, крім фактів та 
логічних міркувань, є «ірраціональним» і має бути відкинуте. За 
іронією долі, зацикленість Помаранчевих організацій на результа-
тах часто заважає бачити дійсний стан речей. Між штабелів інфор-
мації, що призначена для ухвалення складних рішень, ми можемо 
не бачити інформацію, яка є несумісною з нашим світоглядом або 
з майбутнім, спроектованим нашим его; часто ця істина буває на-
писана величезними літерами по всій стіні, а люди таки відкидають 
її (або не наважуються про неї говорити). Бірюзова парадигма мен-
ше прив’язана до результатів, здатна набагато легше сприймати 
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часом неприємні істини дійсності; таким чином, раціональне мис-
лення в Бірюзовій парадигмі може спиратися на більш точні дані.

Виходячи за межі фактів і цифр, пізнання на цьому етапі починає 
звертатися до ширшого кола джерел інформації з метою забезпечити 

ухвалення рішень. Помаранчевий 
модерністично-науковий світогляд 
побоюється емоцій, що могли б за-
туманити нашу здатність міркувати 
раціонально, тимчасом як Зелений 
кидається в інші крайнощі, нехтую-
чи аналітичний підхід лівої півкулі 
мозку на користь чуттєвого підходу 
правої як основи для прийняття рі-

шень. Бірюзова парадигма радо сприймає можливість задіяти усі ка-
нали пізнання. Є ідеї, які можна здобути завдяки аналітичним підхо-
дам. Емоції теж мають свою мудрість, якщо навчитися з’ясовувати їхнє 
значення: чому я злий, чому мені страшно, чому цілеспрямований або 
схвильований? Що це говорить про мене чи про наявну ситуацію?

Мудрість може бути і в інтуїції. Інтуїція поважає складний, неод-
нозначний, парадоксальний, нелінійний характер реальності; ми не-
свідомо з’єднуємо факти докупи у спосіб, на який не здатен наш раціо-
нальний розум. Інтуїція — це м’яз, котрий можна тренувати так само, 
як і логічне мислення: коли ми навчимося звертати увагу на нашу ін-
туїцію, шанувати її, намагатися розпізнати істину та вказівки, що їх 
вона може дати, на поверхні з’явиться більше інтуїтивних відповідей.

Чимало людей гадає, що є відповіді, які можна знайти у ще глиб-
ших джерелах. Філософські традиції та трансперсональна психологія 
вважають, що коли ми не просто ставимо питання, а живемо ним, 
Усесвіт у всьому своєму розмаїтті може дати нам ключі до відповіді 
в неочікуваних подіях або у словах та образах, що зринають уві сні 
чи під час медитацій. Неординарні стани свідомості — медитативний, 
споглядальний, видіння, «досвід потоку», пікові переживання  — 

Інтуїція — це священний 
дар, а раціональне мислен-
ня — вірний слуга. Ми ство-
рили суспільство, яке шанує 
слугу і забуло про дарунок.

Альберт Ейнштейн
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приступні на будь-якій стадії свідомості, але на Бірюзовій люди часто 
регулярно практикують їх, щоб поглибити свій досвід у цих станах 
і дістати приступ до всього спектра людського знання4.

Іншим когнітивним проривом є  здатність до парадоксального 
мислення, що виходить за межі простого «або-або», рухаючись до 
більш складного «і те і це». Найпростішою аналогією різниці між ними 
є вдих і видих. У способі мислення «або-або» ми розглядаємо їх як 
протилежності. Мислячи категоріями «і те, й інше», ми трактуємо їх 
як елементи, що потребують одне одного: чим більше нам потрібен 
вдих, тим дужче нам потрібен видих. Приклад парадоксу легко зрозу-
міти у випадку зі вдихом та видихом; набагато важче є з великими 
парадоксами життя, які ми лише починаємо по-справжньому розумі-
ти, коли досягаємо Бірюзової стадії: свобода й відповідальність, від-
людність і спільнота, потяг до себе й потяг до інших. Зберіть це все 
докупи — безстрашну раціональність і мудрість, яку можна знайти 
в емоціях, інтуїції, подіях і парадоксах, — і Еволюційна Бірюзова стадія 
перегорне нову сторінку історії людства, залишивши позаду раціона-
лістично-редукціоністський Помаранчевий та постмодерністський 
Зелений світогляди, і запропонує цілісний підхід до знання.

Прагнення до цілісності

Відсторонення від его — це ще один крок на шляху до звільнення. 
Але разом з відстороненням йде відокремлення, і люди, котрі керу-
ються цією стадією, часто розвивають у  собі тонке відчуття, як 
далеко вони можуть просунутись у фрагментуванні власного жит-
тя і чого їм це може коштувати. Ми дозволили своєму заклопота-
ному его заглушити тихий голос нашої душі; у нашій культурі ми 
часто шануємо розум і  зневажаємо тіло; ми часто поціновуємо 
чоловіче начало вище за жіноче; ми втратили відчуття спільності 
та вроджений зв’язок із природою.
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На цій стадії приходить більш глибоке прагнення до цілісності — 
об’єднати его та глибші частини свідомості; інтегрувати розум, тіло 
і душу; культивувати в собі як жіноче, так і чоловіче; бути цілісним 
у ставленні до інших; налагодити наші розірвані зв’язки з життям та 
природою. Часто перехід до Бірюзової стадії відбувається з відкрит-
тям трансцендентної духовної сфери і  глибокого почуття, що на 
якомусь рівні ми всі навзаєм пов’язані і є частинами одного велико-
го цілого. Після багатьох послідовних кроків дезідентифікації, коли 
ми навчаємося бути повністю незалежними і вірними собі, нас, хай 
як це парадоксально, осяває, що усередині ми  — частина цілого.

Це прагнення до цілісності розходиться з внутрішнім поділом, 
який здебільшого заохочують там, де ми нині працюємо. Зараз заве-
дено випинати своє его й раціональне мислення, одночасно заперечу-
ючи духовне та емоційне; ділити людей за відділами, у  яких вони 
працюють, їхніми рангами, кваліфікацією або рівнем продуктивності; 
відрізняти професійне від особистого; відокремлювати організацію 
від конкурентів та екосистеми, частиною якої вона є. Це нерідко ви-
криває словниковий запас, яким ми користуємося: в компаніях часто 
говорять про «баланс між життям і роботою» — поняття, яке демон-
струє, як мало життя залишається в нашій праці, коли ми відокрем-
люємося від того, що дійсно має значення. Для людей, котрі переходять 
до Бірюзової стадії, цей поділ у роботі часто стає аж таким болісним, 
що вони прагнуть залишити організаційне життя, щоб працювати на 
себе у тій чи тій формі. У цей спосіб вони здобувають більш зручне 
середовище, що дає їм змогу відчути цілісність із собою та іншими.

Цілісність відносно інших

На Еволюційній Бірюзовій стадії ми можемо вийти за межі проти-
ставлення понять «осуд» та «толерантність». На більш ранніх 
стадіях, коли ми не згодні з іншими людьми, то часто зустрічаємо 



93Частина  1.Еволюція компаній в історичній перспективі      

їх критикою, вважаючи, що ми повинні мати рацію, а вони — ні. 
Наше завдання полягає в тому, щоб переконати, просвітити, випра-
вити чи відхилити їх думку. Або ж ми можемо, в ім’я толерантності, 
Зеленого ідеалу, позитивно тлумачити наші розбіжності, твердячи, 
що всі істини мають однакову силу. На Бірюзовій стадії ми здатні 
подолати цю полярність і об’єднатися з вищою істиною ненав’язу-
вання — можемо перевірити наші переконання й виявити, що вони 
є більш слушними, але все одно сприйняти інші як фундаменталь-
но рівні людські цінності.

Коли немає критики, стосунки набувають нової якості. Наша 
здатність слухати більше не обмежується збором інформації для 
того, щоб дужче переконати, виправити або відкинути чиюсь дум-
ку. Ми можемо створити спільний простір, вільний від критики, де 
наша здатність слухати допомагає іншим виявити свій внутрішній 
голос і свою істину, так само, як вони допомагають нам знайти наші. 
На Помаранчевій стадії ми звільнилися від гнітючих, зв’язаних 
нормами Жовтих спільнот. Тепер у нас є можливість відтворити 
спільноту на новому ґрунті, де ми прислухаємося одне до одного 
як усередині, так і зовні — у пошуках цілісності.

Цілісність із життям та природою

Хай як це парадоксально, знову-таки, чим більше ми вчимося бути 
вірними нашій унікальній особистості, тим частіше осяває нас 
думка, що ми являємо собою тільки один із проявів чогось більшо-
го, якоїсь взаємозалежної павутини життя і свідомості. Це усвідом-
лення може бути захопливим, але разом з тим і болючим — тепер 
ми розуміємо, наскільки глибоко були порушені наші стосунки 
з життям та природою. Ми прагнемо відновити ці стосунки, але 
не через відчуття морального боргу, а тому, що відчуваємо, що ми 
є невіддільні від природи. Ми бачимо егоїзм і зарозумілість людства, 
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яке ставить себе над рештою життя, й намагаємося знайти більш 
відповідне та скромне місце всередині цього життя. Часто віднов-
лення наших стосунків із життям і  природою змушує нас жити 
простіше, менше захаращувати себе речами, якими ми раніше праг-
нули володіти, бо вважали їх за необхідні, аж доки не зрозуміли, що 
ми збагачуємося не через речі, котрими володіємо, а завдяки сто-
сункам, що живлять нашу душу.

Що це може означати  

для Бірюзових компаній

У першому розділі цієї книги ми обговорювали, як кожна нова 
організаційна модель у минулому досягла результатів, про які за 
попередніх моделей годі було й думати. Ряд дослідників — зокрема, 
Клер Ґрейвз, Вільям Торберт, Сьюзен Кук-Ґройтер, Кіт Ейґель  — 
дослідним шляхом встановили інше цікаве явище: у рамках певної 
організації (скажімо, Помаранчевої) ефективність роботи співро-
бітників зростала в міру просування їх по сходах розвитку. Напри-
клад, Торберт відкрив, що стадія розвитку свідомості генерального 
директора компанії значною мірою визначає успіх широкомасш-
табних корпоративних програм перетворень (і в цьому аспекті лі-
дери, які керуються Еволюційною Бірюзовою парадигмою, безу-
мовно є найбільш успішними)5. Клер Ґрейвз дійшов аналогічного 
висновку іншим чином. Він збирав разом групи людей, розподіле-
них за парадигмами, якими вони здебільшого керувались, і пропо-
нував їм виконати складні завдання.

«Я  взяв групу людей, які думали в  той самий спосіб, 
і ставив їх у ситуації… де від них вимагали розв’язувати 
задачі з  кількома можливими варіантами відповіді. 
І яким був мій подив, коли, оглянувши результати, я по-
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бачив, що [Бірюзові] знаходили набагато більше рішень, 
аніж усі інші, гуртом узяті. Вони знайшли більше рі-
шень, аніж [Червоні] плюс [Жовті] плюс [Помаранчеві] 
плюс [Зелені]. Я виявив, що за якістю їхні варіанти рі-
шень були разюче кращими. …А середня кількість часу, 
що знадобилася Бірюзовій групі для того, щоб їх дійти, 
була, на диво, коротшою, ніж в інших групах»6.

Судячи з  усього, закон еволюції залишається справедливим 
стосовно Еволюційної Бірюзової парадигми так само, як щодо ін-
ших: чим складніший наш світогляд та когнітивні здібності, тим 
ліпше ми можемо впоратися з проблемами, з якими стикаємося.

То є обнадійлива новина для компаній, особливо, коли не тіль-
ки окремі особи у них, а й самі організації 
застосовують Бірюзові принципи та методи. 
Виходячи з наших знань про те, як працю-
ють за Бірюзовим світоглядом окремі люди, 
ми можемо висунути деякі припущення, що 
могли б допомогти визначити Бірюзові ком-
панії. Приборкання его може мати глибокі 
наслідки для структури та роботи організа-
цій. Чимало нинішніх корпоративних хво-
роб викликані поведінкою, продиктованою переляканим его: 
інтриги, бюрократичні правила й  процеси, нескінченні наради, 
аналітичний параліч, надмірне нагромадження інформації та її 
засекречення, видавання бажаного за дійсне, нехтування проблем, 
брак щирості, бункери і внутрішня боротьба, зосередження центрів 
ухвалення рішень нагорі тощо. У Бірюзових компаніях, де вплив 
его менший, можемо сподіватися на те, що деякі з цих корпоратив-
них хвороб залишаться позаду. У більш загальному сенсі, ставлення 
до влади може кардинально змінитися. Коли довіра замінює страх, 
чи залишиться ієрархічна піраміда найкращою організаційною 

Компанії керують-
ся або страхами 
его, або любов’ю 
душі.

Річард 
Барретт
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структурою? Чи будуть нам потрібні усі правила й політика, до-
кладні бюджети, цілі та дорожні карти, що нині дають керівникам 
відчуття контролю? Можливо, коли страхи его заберуться з дороги, 
з’являться простіші способи управляти компаніями.

Оскільки люди на Бірюзовій стадії вивчають покликання свого 
життя, вони, ймовірно, приєднуватимуться лише до тих організацій, 
які матимуть зрозумілу і шляхетну мету. Можна очікувати, що керів-
ним принципом для організаційного процесу ухвалення рішень буде 
радше мета, ніж прибутковість, зростання чи частка на ринку. Спра-
ведливо також припустити, що Бірюзові компанії прагнутимуть 
цілісності та єднання організаційної спільноти і стануть місцями, 
де підтримуватимуть стремління людей бути самими собою на 
роботі й разом з тим долучитися до сприятливих для них стосунків.

Подані гіпотези засновано на тому, щÓ ми знаємо про людей, 
котрі сприймають світ крізь об’єктив Бірюзової парадигми. На 
щастя, сьогодні можемо рухатися повз домисли. Друга частина цієї 
книги розповідає про компанії, які вже працюють за цією парадиг-
мою. У ній розглядаються структури, методи та культури десятка 
незвичайних новаторів і подано детальний опис того, який вигляд 
Бірюзова модель може мати на практиці. Це шаблон, готовий до 
копіювання, наслідування й поліпшення тими, хто вважає, що по-
кликаний допомогти прийти в цей світ людянішим організаціям, 
які відповідають нашим потребам.



ЧАСТИНА  
 

 2.  
 

 
СТРУКТУРА,  

ПРАКТИКИ Й КУЛЬТУРА  
БІРЮЗОВИХ КОМПАНІЙ

Розділ 2.1. Три відкриття  
й одна метафора

Ніщо не є так само потужним,  
як ідея, час якої настав.

Віктор Гюґо

За свою історію, зокрема в нинішній час, людство опанувало чоти-
ри способи співпраці в організаційних умовах, засновані на чотирьох 
різних світоглядах: Імпульсивний Червоний, Конформістський Жов-
тий, Успішний Помаранчевий та Плюралістичний Зелений. Кожна 
з цих організаційних моделей спричинила важливі відкриття, дала 
нам змогу розв’язувати складніші завдання і досягти результатів 
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безпрецедентного масштабу. (На сторінці 74 наведено відкриття 
та керівні метафори різних моделей.)

Оскільки все більше людей взаємодіють зі світом, керуючись 
Еволюційною Бірюзовою моделлю, справедливо припустити, що 
почнуть виникати й Бірюзові компанії. Які відкриття вони прине-
суть? Які метафори передаватимуть їхню сутність? Тут коротко 
наведено деякі відповіді на ці питання, здобуті внаслідок дослі-
джень над першими Бірюзовими організаціями.

Нова метафора:  

компанії як живі системи

Успішна Помаранчева парадигма розглядає компанії як машини, 
Плюралістична Зелена користується метафорою сім’ї. Декотрі з-по-
між засновників Бірюзових компаній, які були досліджені для цієї 
книги, мабуть, говорять про доконечність створення нової метафо-
ри. Очевидно, що розглядати організації як машини бездушно й не-
природно; ці засновники не хочуть грати у надважливих генераль-
них директорів, які смикають за важелі, аби люди рухалися, наче 
гвинтики в механізмі. 

Метафора сім’ї з позиції Еволюційної Бірюзової парадигми 
також є незручною. Як ми всі знаємо, родина не завжди виявляє 
найкращі аспекти нашої природи: частіше, ніж ми хотіли б, вона 
трохи або й узагалі не справляється зі своїми обов’язками. Напри-
клад, якщо я ваш бос і ви звітуєте переді мною, чи це означає, що 
я батько, а ви — дитина? Зелена парадигма наполягає на турботли-
вому й уважному стилі керівництва, але з погляду Бірюзової моде-
лі я не прагну бути батьком ані для кого в компанії, ба навіть дбай-
ливим і пильним батьком.

Засновники Бірюзових компаній вживають іншу метафору на 
позначення робочих місць, що їх вони прагнуть створити. Навди-
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вовижу часто вони говорять про свої організації, як про живий 
організм, або живу систему. Життя, у всій своїй еволюційній му-
дрості, управляє екосистемами незбагненної краси, постійно роз-
вивається в бік більшої цілісності, складності та свідомості. Зміни 
в природі відбуваються всюди, увесь час, завдяки силі, що сама 
себе організує, йде від кожної клітини і кожного організму й не 
потребує централізованого керівництва та контролю, щоб відда-
вати накази чи тягнути важелі.

Ця метафора відкриває нові обрії. Уявіть собі, якими стали б 
компанії, якби ми припинили проектувати їх у вигляді бездушних 
та неповоротких машин. Чого могли б досягти і які відчуття ви-
кликали б вони у працівників, якби ми ставилися до них, як до 
живих систем, якби дозволяли їм підживлюватись еволюційною 
потугою самого життя?

Три відкриття Еволюційних  

Бірюзових компаній

Аналіз практичних взірців перших Бірюзових організацій, що їх 
вивчали заради цієї книжки, виявив три чільні відкриття:
•	 Самоврядування. Бірюзові компанії знайшли ключ для ефек-

тивної роботи, навіть у великих масштабах, у системі, засно-
ваній на взаєминах однодумців без потреби в  ієрархії або 
консенсусі.

•	 Цілісність. Компанії завжди мають місця, що заохочують лю-
дей показувати своє вузьке «професійне» «Я», а решту залиша-
ти біля дверей. Вони нерідко вимагають від нас показувати 
чоловічу рішучість, проявляти відвагу й  силу, приховувати 
сумніви і  слабкі місця. Раціональність править, як король, 
тимчасом як емоційна, інтуїтивна та духовна частини нашої 
особистості часто почуваються небажаними й недоречними. 
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Бірюзові компанії розробили послідовний набір методів, які 
спонукають нас повернути свою внутрішню цілісність і стати 
на роботі тими, ким ми є насправді.

•	 Еволюційна мета. Вважається, що Бірюзові компанії живуть 
власним життям і мають своє відчуття напрямку руху. Замість 
намагатися передбачати і контролювати майбутнє, працівни-
кам організації пропонують вслухатися та зрозуміти, якою 
прагне бути компанія, якій меті вона хоче служити.
Кожне з цих відкриттів проявляє себе у низці конкретних що-

денних методів, що відхиляються — іноді трохи, подекуди ради-
кально — від традиційно прийнятих методів управління. Ці методи 
будуть описані у наступних розділах і проілюстровані історіями та 
прикладами з реального життя перших Бірюзових компаній. Роз-
діли 2.2. і 2.3 розглядають самоврядування, розділи 2.4 і 2.5 доклад-
но розповідають про методи, що їх використовують для досягнення 
цілісності, а  розділ 2.6  присвячено еволюційній меті. У  розділі 
2.7 обговорюється організаційна культура — «м’який» аспект Бі-
рюзової організаційної моделі.

Читачі, котрі хочуть дістати загальне уявлення про різні мето-
ди, можуть прочитати Додаток 4, де стисло подано методи Еволю-
ційних Бірюзових компаній крізь традиційну призму ключових 
функціональних процесів (стратегія, новації, маркетинг, продажі), 
процеси управління персоналом (набір, управління ефективністю, 
оплата праці) і ключові практики повсякденного життя (наради, 
ухвалення рішень, інформаційний потік).

Компанії,  

висвітлені в дослідженні

Як головні герої в п’єсі, організації, що досліджуються в цій книж-
ці, з’являтимуться на сцені у  різні моменти в  кількох наступних 
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розділах. Дозвольте мені відрекомендувати вам кожну з них, щоб 
дати уявлення про типи галузей, у яких вони працюють, їхні місця 
розташування та розміри (а також із метою довідки, якщо під час 
читання ви схочете згадати про те, хто є хто).

AES

Енергетика — Міжнародна компанія — 40 тисяч співробітників — 
Комерційна організація

AES була заснована Роджером Сантом і Деннісом Бакке у США 
1982 року та швидко стала однією з найбільших компаній з вироб-
ництва й продажу електроенергії у світі. Її підприємства розташо-
вано в десятках країн по всій земній кулі, а кількість співробітни-
ків сягає 40 тисяч.

BSO/Origin

ІТ-консалтинг — Міжнародна компанія — 10 тисяч співробітни-
ків (1996) — Комерційна організація

BSO/Origin була заснована 1973  року Еккартом Вінтценом 
у  Нідерландах. Станом на 1996  рік, коли Вінтцен залишив її, 
продавши компанії Philips, вона мала 10  тисяч співробітників 
у 20 країнах.

Buurtzorg

Охорона здоров’я — Нідерланди — 7 тисяч співробітників — Непри-
буткова організація

Buurtzorg засновано 2006  року як неприбуткову організацію 
Йосом де Блоком і групою медсестер. Вона стала найбільшою міс-
цевою патронажною організацією, що забезпечує догляд удома для 
літніх і хворих людей.
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ESBZ

Школа (7—12 класи) — Німеччина — 1500 учнів, персоналу та бать-
ків — Неприбуткова організація

ESBZ, державна школа у Берліні, заснована 2007 року під ору-
дою Марґрет Расфельд, директора школи. Вона здобула міжнарод-
не визнання своїми новаційними навчальними програмами й ор-
ганізаційною моделлю.

FAVI

Металургійне виробництво — Франція — 500 співробітників — Ко-
мерційна організація

FAVI — мідноливарний завод, є сімейним бізнесом, який ство-
рено 1957  року на півночі Франції. 1983  року його генеральним 
директором був призначений Жан-Франсуа Зобріс, котрий доко-
рінно перебудував організацію. Серед інших речей завод виробляє 
вилки до коробок передач для автомобільної промисловості.

Heiligenfeld

Психіатричні лікарні — Німеччина — 600 співробітників — Комер-
ційна організація

Наразі у складі Heiligenfeld працює реабілітаційний центр та 4 пси-
хіатричні лікарні в центральній Німеччині. Компанія була заснована 
1990 року докторами Йоахімом Галушкою та Фріцом Ланґом після того, 
як Галушка безуспішно намагався застосувати своє бачення цілісно-
го підходу до проблем психічного здоров’я у традиційних лікарнях.

Holacracy

Операційна організаційна модель
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Holacracy («Голакратія») — операційна організаційна модель, що 
спочатку була розроблена Браяном Робертсоном і  його командою 
в Ternary Software, проекту у Філадельфії. Після того як Ternary передали 
новому керівництву, Робертсон став співзасновником Holacracy One — 
навчальної, консультаційної та дослідницької компанії, присвяченої 
поширенню цієї нової організаційної моделі, яку прийняли великі 
й малі прибуткові та неприбуткові організації на кількох континентах.

Morning Star

Харчова промисловість — США — 400—2400 співробітників — Ко-
мерційна організація

Morning Star була заснована 1970 року Крісом Руфером як ком-
панія з перевезення помідорів і мала тоді лиш одну вантажівку. Сьо-
годні вона займає переважну частку ринку переробки і транспорту-
вання томатів у Сполучених Штатах. Якщо ви ласуєте соусом до піци 
або спагеті у  США, то це, скоріше за все, продукція Morning Star.

Patagonia

Швейна промисловість — США — 1350 співробітників — Комерцій-
на організація

Івон Шуїнар, можливо, найменш перспективний бізнесмен в іс-
торії, заснував компанію, що пізніше дістане назву Patagonia, як 
виробництво альпіністських гаків. Каліфорнійська компанія пере-
творилася на провідного виробника одягу для активного відпочин-
ку, який прагне позитивно впливати на довкілля.

RHD

Соціальна служба — США — 4000 співробітників — Неприбуткова 
організація
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«Ресурси для розвитку людини» (Resources for Human Develop-
ment, RHD) — це неприбуткова організація з центром у Філадельфії, 
що діє у 14 штатах, обслуговуючи людей, котрі потребують допо-
моги, через різні будинки, притулки та програми у таких галузях, 
як розумова упослідженість, відновлення після наркотичної або 
алкогольної залежності та бездомність. Заснована 1970 року Робер-
том Фішменом.

Sounds True

ЗМІ — США — 90 співробітників і 20 собак — Комерційна організація
Sounds True працює у сфері поширення духовної мудрості через 

записи духовних вчителів, книги, онлайн-курси і музику. Заснова-
на 1985 року Тамі Саймон, яка володіє й керує компанією дотепер.

Sun Hydraulics

Гідравлічне обладнання — Міжнародна компанія — Комерційна ор-
ганізація

Sun Hydraulics — компанія, заснована двома інженерами, роз-
робляє та виготовляє гідравлічні вставні клапани і трубогони. Сьо-
годні це відкрита акціонерна компанія з  заводами у  Флориді (де 
розташовано штаб-квартиру), Канзасі, Англії, Німеччині та Кореї.

З методологічних причин детальному дослідженню підлягали 
лише ті організації, що мають принаймні 100 співробітників. (Слід 
визнати, що я проштовхнув сюди Sounds True, приплюсувавши 
20 собак. Докладніше про цих собак і про те, чому їх не можна 
було не  взяти до уваги, читайте на початку розділу 2.4.) У  разі 
потреби в  наступних кількох розділах також згадуватимуть-
ся чудові методи інших компаній, таких, як Ozvision, японська 
Інтернет- компанія; Центр сміливості й  оновлення (Center for 
Courage & Renewal), освітня неприбуткова організація, якою керує 
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Паркер Палмер, працюючи з лідерами у царині освіти, охорони 
здоров’я, релігії та бізнесу; Realize!, невелика нідерландська ком-
панія, що працює у  галузі організаційного консалтингу; Valve, 
компанія з виробництва програмного забезпечення для комп’ю-
терних ігор із центром у Сіетлі, та інші.

Серед організацій, перелічених вище, особливе місце зі своїми 
ідеями посідають AES та BSO/Origin, хоча й через сумні обставини. 
Вони досягли приголомшливих результатів протягом двох десяти-
літь, працюючи з цілою низкою методів і структур Бірюзової пара-
дигми. Але під новим керівництвом повернулися до традиційних 
методів управління. 

Сьогодні вже мало що залишилося від їхнього новаторського 
Бірюзового стилю. Їхній шлях дає цінну інформацію для роздумів 
про умови, необхідні для запровадження Бірюзових методів. Ця 
тема обговорюється в частині 3.

Те, як я прив’язував компанії до певних стадій людського роз-
витку в частині 1 цієї книги (дивіться сторінку 79), звичайно, так само 
стосується й Бірюзових компаній. Коли для зручності я пишу про 
Бірюзові компанії, то не маю на увазі, що всі люди, які там працюють, 
і усі повсякденні процеси керуються Еволюційною Бірюзовою пара-
дигмою. Як уже сказано в  розділі 1.2, наша людська природа (на 
щастя) занадто складна, щоб бути зведеною до однієї етикетки. На-
томість я маю на увазі, що багато, якщо не більшість структур, мето-
дів роботи та культурних аспектів цієї організації відповідають Ево-
люційній Бірюзовій стадії розвитку людської свідомості.

Лише кілька з  цих компаній є  майже повністю Бірюзовими. 
Більшість із них являють собою суміш — в одних галузях запрова-
джуються нововведення Еволюційного Бірюзового характеру, в ін-
ших — працюють за традиційними Помаранчевими та Зеленими 
методами. Яскравим прикладом є Morning Star, компанія з переробки 
томатів: вона розвинула й удосконалила механізм самоврядування, 
але не  дуже переймалась іншими двома відкриттями Бірюзової 
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стадії. Буде точніше назвати її Зелено-Бірюзовою компанією, те саме 
можна сказати і про деякі інші організації. На щастя, це не шко-
дить дослідженню: якщо в окремих компаніях можуть бути від-
сутні певні складники Бірюзової моделі, то сукупно, у  кожній 
галузі, маємо більше ніж досить прикладів, що усувають прогали-
ни і створюють повну картину. Спираючись на нововведення Ево-
люційної Бірюзової організаційної моделі, її можна описати доволі 
детально, щоб створити практичний посібник для інших компа-
ній, які прагнуть іти схожим шляхом; ми можемо навіть розріз-
няти структури й методи, які можуть застосовуватись у всіх типах 
організацій, і такі, що потребують адаптації до особливостей конк-
ретних компаній та галузей.



Розділ 2.2. Самоуправління (структури)

Чому так багато людей тяжко працюють,  
щоб утекти до Діснейленду? Чому відеоігри є популяр-

нішими за роботу?.. Чому сила-силенна працівників 
гайнують роки, мріючи про пенсію і будуючи плани, 

що робитимуть, коли на неї вийдуть?
Причина проста і гнітюча. Ми перетворили роботу 

на безрадісне місце, де панує розчарування, де люди 
виконують те, що їм указують, і мають обмаль 

можливостей для того, щоб брати участь  
у прийнятті рішень або повністю використовувати 

свої таланти. Унаслідок цього вони, природно,  
тяжіють до занять, де можуть певною мірою  

контролювати власне життя.
У більшості організацій, які я демонструю по всьому 

світу, …усе ще є інстанції «над» співробітниками, 
котрі, не порадившись із ними, ухвалюють рішення, 

що суттєво впливають на їхні життя.
Денніс Бакке

Концентрація влади нагорі, ділячи людей на могутніх та безсилих, 
несе з собою проблеми, що переслідують організації стільки, скіль-
ки ми їх пам’ятаємо. Владу в компаніях розглядають як дефіцитний 
товар, за який варто боротися. Така ситуація неминуче виявляє 
тіньовий бік людської натури: особисті амбіції, інтриги, недовіру, 
страх і жадібність. У нижній частині організацій часто прокидають-
ся брати-близнюки безпорадності — покора й образа. Профспілки 
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з’явилися внаслідок спроби об’єднати владу внизу для того, щоб 
протистояти владі нагорі (яка своєю чергою намагається зруйну-
вати владу профспілок).

Поширений брак мотивації, що його можна спостерігати у бага-
тьох компаніях, постає руйнівним побічним ефектом нерівномірного 
розподілу влади. Лише для небагатьох щасливих людей робота є міс-
цем радісного самовираження, місцем, де відчуваєш дух спільності 
з колегами у гонитві за сповненою значення метою. Для іншої, над-
то вагомої більшості, це просто рутина, кілька годин, коли життя 
здається «в оренду» в обмін на зарплатню. Історія світової робочої 
сили — то є сумна розповідь про невикористаний талант та енергію.

Якщо ви вважаєте, що це вельми суворі слова, подивіться на 
результати опитування 2012 року, проведеного Tower Watson, фірмою, 
що дає консультації в галузі управління персоналом. Для того щоб 
виміряти міру залучення працівників до робочого процесу (а також 
ключові чинники, що сприяють залученню, як-от довіра до вищого 
керівництва і чітка зацікавленість вищого керівництва у добробуті 
співробітників), було опитано 32  тисячі працівників корпорацій 
у 29 країнах світу. Загальний висновок: лише близько третини людей 
захоплені своєю працею (35 %). Набагато більше осіб ставляться до 
неї байдуже чи активно дистанціювалися від неї (43 %). Решта — 
22 % — відчувають брак підтримки з боку керівництва. Це опитуван-
ня не є якимось негативним винятком. Такі самі дослідження прово-
дяться протягом багатьох років, і в окремі роки висліди бували ще 
гірші. Ґері Гемел, науковець, письменник, фахівець у галузі організа-
цій, влучно називає такі результати ганьбою менеджменту.

Плюралістичні Зелені компанії прагнуть здолати проблему не-
рівномірного розподілу влади через розширення прав і можливо-
стей, передаючи вниз більше повноважень, і часто досягають наба-
гато більшого залучення співробітників. Утім, розширення прав 
і можливостей означає, що хтось нагорі повинен бути мудрим або 
досить шляхетним, щоб віддати частину своєї влади. А якби влада 
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не була грою з нульовою сумою? Що якби ми змогли створити ор-
ганізаційні структури, де не треба ділитися повноваженнями, бо, 
за задумом, кожен мав би владу і ніхто не почувався б безсилим? 
Це перше серйозне досягнення Бірюзових компаній: розв’язання 
вікової проблеми нерівномірного розподілу влади за допомогою 
таких структур і методів, коли ніхто ні над ким не панує, і все ж, 
хай як парадоксально, організація в цілому є значно потужнішою. 
У цьому розділі будуть докладно розглянуті структури, які умож-
ливлюють появу самоврядних компаній — що станеться з пірамі-
дою, функціями співробітників, керівним складом, проектними гру-
пами, які відомі нам у вже наявних організаціях.

У наступному розділі (2.3) описуватимуться методи, необхідні 
для того, щоб самоврядування працювало: хто ухвалює рішення, 
як циркулює інформація, як оцінюють, просувають та оплачують 
працю людей у цих нових структурах.

Наочний приклад:  

від Помаранчевої  

до Бірюзової моделі

Buurtzorg  — голландська патронажна організація  — можливо, 
є найкращим наочним прикладом, що ілюструє зміну сучасної па-
нівної організаційної моделі (Успішної Помаранчевої) на новона-
роджену Еволюційну Бірюзову.

Спочатку трохи історії. З ХІХ ст. у кожному районі Нідерландів 
була патронажна медсестра, яка навідувала вдома хворих та літніх 
людей. Цей місцевий патронаж є важливою частиною голландської 
системи охорони здоров’я і працює пліч-о-пліч із сімейними ліка-
рями та мережею лікарень. У  1990-х роках у  системі медичного 
страхування (яка згодом узяла на себе більшу частину витрат) з’я-
вилася логічна ідея: чому б не об’єднати медсестер, котрі працюють 
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на себе, в організації? Зрештою, це і економія грошей, і поліпшення 
якості послуг. Коли одна медсестра перебуває у відпустці, хворіє 
або просто намагається поспати вночі, інша може її підмінити. 
Якщо хтось перевантажений роботою, а в когось — затишшя, ор-
ганізація може врівноважити навантаження. До того ж не кожна 
медсестра знає, як упоратися з усіма недугами, тож існує взаємна 
доповнюваність із позиції навичок.

Дуже швидко компанії, які об’єднували медсестер, почали зли-
ватися, намагаючись охопити якомога більший масштаб: лише за 
5 років, від 1990 до 1995 року, кількість організацій скоротилася 
з 295 до 86. Поступово Успішна Помаранчева логіка пускала дедалі 
глибше коріння. Відбувалася спеціалізація: одні люди дбали про 
прийом нових пацієнтів і визначали, як їм краще допомогти; були 
найняті планувальники з метою створити розклад роботи медсес-
тер і оптимізувати маршрут від пацієнта до пацієнта; співробітни-
ки кол-центру почали приймати виклики пацієнтів; з огляду на те, 
що розміри компаній і  далі зростали, регіональні менеджери та 
директори стали наглядати за щоденною роботою медсестер. Для 
забезпечення точного планування й  ефективності роботи були 
встановлені часові норми для кожного виду процедур: в одній ком-
панії, наприклад, на внутрішньовенні ін’єкції виділяли рівно 10 хви-
лин, на купання — 15 хвилин, на перев’язування ран — 10 хвилин, 
на зміну компресійної панчохи — 2,5 хвилини. Щоб знизити ціни, 
різні оздоровчі процедури (тепер їх називали «продуктами») роз-
поділялися відповідно до досвіду, якого вони потребували. Най-
більш досвідчені та високооплачувані медсестри виконували лише 
найважчі «продукти», тож більш дешеві бралися за решту процедур. 
Аби мати змогу стежити за ефективністю, на двері будинку кожно-
го пацієнта приклеювали наліпку зі штрих-кодом, і медсестри му-
сили сканувати його після надання свого «продукту», тобто після 
кожного візиту. Час кожної процедури фіксувався в системі, а ін-
формацію можна було перевіряти й аналізувати на відстані.
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Кожна з цих змін мала сенс із погляду Успішної Помаранчевої 
парадигми — прагнення до економії коштів та покращення органі-
зації праці. Одначе загальні наслідки виявилися прикрими і  для 
пацієнтів, і для медсестер. Пацієнти втратили особисті взаємини 
з медсестрами. Щодня чи кілька разів на день (якщо цього вимага-
ла ситуація) у  них удома з’являлися нові й  незнайомі обличчя. 
Пацієнти — часто поважного віку, іноді розгублені — мусили зби-
ратися на силі, щоб переповісти свою історію хвороби незнайомій 
медсестрі, яка поспішала й не мала часу їх вислуховувати. Медсест-
ра міняла пов’язку, робила укол і потім ішла далі. Для системи па-
цієнти перестали бути людськими істотами — вони стали суб’єк-
тами, до яких застосовуються продукти. Був утрачений зв’язок між 
людьми, якість медичного обслуговування теж опинилася під за-
грозою: у догляді не було безперервності; непомітні, але важливі 
підказки щодо здоров’я пацієнта часто ігнорували, коли наступно-
го дня приходила інша медсестра.

Медсестри вважали такі умови роботи принизливими. Біль-
шість із них вибрали свою професію за покликанням, прагнучи 
дбати про тих, хто цього потребує  — працюючи медсестрою, 
важко розбагатіти, — а ці методи робили з їхнього покликання 
посміховисько. Одна з медсестер, котра зараз працює в Buurtzorg, 
розповідає про свою попередню роботу в  місцевій патронаж-
ній службі:

«Увесь день ми мусимо носити з собою систему електрон-
ної реєстрації, що зводить з розуму. Часом увечері мені 
доводилося відвідувати 19 різних пацієнтів. У таких 
випадках устигаєш лише зайти, накласти пов’язку або 
зробити ін’єкцію — і вийти. Ти ніколи не можеш якісно 
закінчити свою роботу. А коли приходиш додому, то 
увесь час думаєш: “Хоч би інша медсестра, яка після 
мене прийде, не забула зробити те чи те”»1.
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Інша медсестра розповідає схожу історію про свій досвід робо-
ти в одній з місцевих патронажних служб:

«В останні роки я відповідала за 80 пацієнтів, яких ні-
коли добре не знала. …Планування роботи здійснюва-
лося кимось, хто не знав пацієнтів. Багато разів вини-
кали проблеми, коли я не могла пояснити пацієнтові, 
чому ніхто не прийде або чому не дотримується узго-
джений час. За сім років у мене було 14 менеджерів, і це 
теж виснажувало. Організація стала занадто великою 
та складною в  управлінні. Ніхто не  відчував відпові-
дальності за догляд пацієнтів. Щодня серед колег були 
скарги й конфлікти»2.

Третя медсестра розповідає ось таку історію:

«Останньою краплею стало те, що керівництво моєї 
попередньої компанії захотіло, щоб ми продавали всі-
лякий дріб’язок пацієнтам. Ми мали продавати про-
дукцію з внутрішньої аптеки, створеної організацією. 
Нам було дуже неприємно, що над нашими досвідом та 
чесністю чиниться така наруга. Для мене і для бага-
тьох колег це був поворотний момент у  відданості 
роботодавцю»3.

Люди, які працюють у штаб-квартирах цих організацій, не вва-
жають свою роботу набагато більш значущою. У міру зростання тих 
компаній таке ставлення поширювалося й на інші рівні управління. 
Щиро вірячи у те, що роблять, керівники на кожному рівні намагають-
ся виконувати свою роботу: наглядати за безпосередніми підлеглими, 
звертаючи пильну увагу на відхилення у бюджеті, двічі перевіряючи 
кожен запит на виділення коштів, перед будь-якою зміною у курсі 



113Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

лікування переконувалися, що все узгоджено з фахівцями. Тим часом 
мотивація та ініціатива потроху опиняються на узбіччі.

Buurtzorg — організація, що спричинила революцію у сфері па-
тронажу, — була заснована наприкінці 2006 року Йосом де Блоком. 
Йос працював медбратом протягом 10 років, а відтак піднявся по 
службових сходах, щоб розібратися з ролями керівництва та співро-
бітників у патронажній організації. Побачивши, що не може домог-
тися змін зсередини, він вирішив заснувати власну компанію4. Си-
стема догляду та структура цієї організації були сформовані зовсім 
іншою парадигмою. Buurtzorg, компанія, яку він створив, стала 
надзвичайно успішною, за 7 років кількість її членів зросла з 10 до 
7000 медсестер. Вона досягла високого рівня обслуговування.

Самоврядні команди

У Buurtzorg (у перекладі з голландської це означає «догляд по сусід-
ству») медсестри працюють групами по 10—12 осіб, кожна команда 
обслуговує близько 50  пацієнтів у  невеликому, чітко визначеному 
районі. Команда відповідає за всі завдання, які раніше були розки-
дані по різних відділах. Вони відповідальні не тільки за забезпечення 
догляду, а  й  за ухвалення рішень про те, скільки і  яких пацієнтів 
мають обслуговувати. Вони записують пацієнтів, планують роботу, 
складають графіки відпусток та вихідних, а також виконують адмі-
ністративні функції. Вони вирішують, де орендувати офіс і як при-
красити його. Вони визначають, як краще інтегруватися до місцевої 
громади, з  якими лікарями й  аптеками співпрацювати, як ліпше 
співпрацювати з місцевими лікарнями. Члени команди вирішують, 
коли зібратись і як розподілити між собою завдання, та складають 
плани індивідуального й командного навчання. Вони вирішують, чи 
треба збільшувати команду або ділити її на дві частини, якщо паці-
єнтів більше, ніж вони можуть обслуговувати, а також відстежують 
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власні результати і приймають рішення про коригувальні дії, якщо 
продуктивність їхньої праці падає. У команді немає лідера, важливі 
рішення ухвалюють колективно.

Тепер догляд пацієнтів є більш цілісним. Кожного разу, коли це 
можливо, процедури плануються таким чином, щоб пацієнт завж-
ди бачив одну або двох тих самих медсестер. Медсестри мають час 
на те, щоб присісти, випити чашечку кави, а також познайомитися 
з пацієнтами і вислухати історію хвороби та їхні побажання. Про-
тягом багатьох днів і  тижнів у  взаєминах між ними з’являється 
глибока довіра. Догляд уже не зводиться до ін’єкцій чи перев’язок — 
до пацієнтів ставляться більш цілісно і з повагою, звертаючи увагу 
не лише на їхні фізичні потреби, а й на емоційні, духовні, потребу 
в стосунках. Візьмімо випадок з медсестрою, яка відчуває, що гор-
довита стара леді перестала запрошувати до себе друзів, бо їй не-
зручно через свій хворобливий вигляд. Медсестра може організу-
вати візит перукаря або зателефонувати дочці цієї пані й порадити 
їй придбати для мами новий одяг.

Buurtzorg робить серйозний акцент на самостійності пацієнтів. 
Метою організації є відновити здатність пацієнтів більше дбати про 
себе. Що пацієнти можуть навчитися робити самі? Чи можуть вони 
створювати власне коло підтримки? Чи є члени родини, друзі або 
сусіди, які приходили б і допомагали їм регулярно? Медсестри часто 
дзвонять у двері сусідів, щоб дізнатися, чи будуть вони готові допо-
могти старій леді, яка мешкає поруч. Buurtzorg, по суті, намагається 
зробити себе зайвим щоразу, коли це можливо. Покликання віднов-
люється в справдешньому розумінні цього слова: добробут пацієнта 
стає основним інтересом організації. Як наслідок, пацієнти в захваті 
від того, як їх обслуговують медсестри Buurtzorg. І тому їхні родини 
часто висловлюють глибоку подяку медсестрам за ту важливу роль, 
яку вони починають відігравати у житті хворих або людей поважного 
віку (для медсестри не є чимось незвичайним доглядати невиліковно 
хворих пацієнтів до останнього моменту їхнього життя).
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Неймовірні результати

Результати, досягнуті Buurtzorg на медичному фронті, є неймовірно 
позитивними. Дослідження, проведене соціологічною компанією 
Ernst&Young 2009 року, показало, що Buurtzorg треба в середньому 
на 40 % менше годин для догляду пацієн-
тів, аніж іншим патронажним організа-
ціям, — а це є своєрідною іронією, якщо 
згадати, що медсестри цієї організації ма-
ють час на те, щоб випити кави, побала-
кати з пацієнтом, сім’єю, його чи її сусіда-
ми, натомість у  інших компаній час на 
надання «продуктів» розписано по хви-
линах. Пацієнти користуються опікою 
організації вдвічі менше від звичайного часу, швидше видужують 
і стають більш самостійними. Вдається уникнути третини випадків 
екстреної шпиталізації, і коли пацієнт дійсно потребує переведення 
до лікарні, середній час його перебування там скорочується. Еконо-
мія для голландської системи соціального забезпечення є великою — 
за оцінками Ernst&Young, Нідерландам поталанило б  заощадити 
близько 2 мільярдів євро, якби усі патронажні організації досягли 
таких результатів, як Buurtzorg. У перерахунку на населення США, 
ця економія дорівнюватиме приблизно 49 мільярдам доларів. Не по-
гано, як на сферу домашнього догляду. Уявіть, що було б, якби за 
схожим принципом діяли незрівнянно більші лікарняні організації.

Ці цифри нездатні охопити того, що є навіть важливішим — те, 
як пацієнти ставляться до стосунків та емоційної підтримки, яку 
вони здобувають під час хвороби або в останні роки свого життя. 
Намагатися підрахувати це було б нереально і, зрештою, безглуздо. 
Так само безглуздо було б намагатися прив’язати доларові цінники 
до почуття покликання, котре повернули медсестрам. У командах 
Buurtzorg можна часто почути фразу: «Я повернув(ла) собі роботу». 

Люди народжені, щоб 
піклуватися. Наші ін-
ституції покращують 
або погіршують цю 
людську здатність.

Джейн Даттон
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Рівень задоволення працею підтверджують і деякі цифри: невихід 
через хворобу у Buurtzorg на 60 %, а плинність кадрів на 33 % нижчі, 
ніж у традиційних (Помаранчевих) патронажних організаціях. Мед-
сестри з традиційних організацій масово приєднуються до Buurtzorg, 
який пройшов шлях від 10 медсестер наприкінці 2006 року до миті 
в  2013  році, коли компанія використовує працю двох третин усіх 
патронажних медсестер у Нідерландах. Buurtzorg самостійно транс-
формував ключову ланку системи охорони здоров’я цієї країни.

Жодних босів

У командах Buurtzorg немає босів. Усі члени команди — зазвичай від 
10 до 12 осіб — це медсестри. Вони мають справу з усіма звичайними 
управлінськими завданнями, які виникають у будь-якому командно-
му середовищі: встановлюють напрямки й  пріоритети, аналізують 
проблеми, складають плани, оцінюють продуктивність людей і час від 

часу ухвалюють важкі рішення. 
Замість перекладати ці обов’язки 
на одну людину — боса — члени 
команди розподіляють їх між со-
бою. Команди, по суті, є  само-
врядними і самоорганізованими.

Хто працював у команді без 
керівника, той знає, що робота 
легко може перетворитися на 
кошмар. Однак у Buurtzorg таке 
дуже рідко трапляється. Чому? 
Продуктивне самоврядування 

нечасто буває спонтанним. Buurtzorg надає командам надзвичайно 
суттєву конкретну підтримку (навчання, коучинг, методики), необ-
хідну для того, щоб самоврядування працювало на практиці. Спо-

Питання полягає не в тому, 
як розробити кращі правила, 
а в тому, як допомогти команді 
в пошуку найкращих рішень. 
Яким чином можна зміцнити 
можливості членів команди на-
стільки, що вони потребувати-
муть мінімум втручання згори?

Йос де Блок



117Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

чатку всі новосформовані команди та новачки у вже наявних прохо-
дять курс підготовки під назвою «Методи взаємодії для прийняття 
рішень», набуваючи послідовний набір навичок і методів для здо-
рового та ефективного групового ухвалення рішень. У  рамках 
тренінгу учасники команди поглиблюють свої знання в  деяких 
з найголовніших (і, за іронією долі, найчастіше знехтуваних) сфер 
людської співпраці: вивчають різні види вислуховування співроз-
мовника та різноманітні стилі спілкування, вчаться, як організову-
вати зустрічі, навчати одне одного, та здобувають інші практичні 
навички. Подивімося, наприклад, на збори команди, де слід вирі-
шувати важливі питання. Оскільки в  кімнаті немає боса, ніхто 
не може грати провідну роль і приймати остаточне рішення. Замість 
цього команди Buurtzorg використовують дуже точний та ефектив-
ний метод спільного розв’язання проблем й ухвалення рішень. Спо-
чатку група обирає координатора зборів. Порядок денний склада-
ється відразу ж  і будується на питаннях, які є у членів групи на 
даний момент. Координатор не робить жодних заяв чи пропозицій 
і не приймає рішення; вона може лише ставити запитання: «Яка 
ваша пропозиція?» або «Яке логічне обґрунтування має ваша про-
позиція?» Усі пропозиції записують на фліпчарті. У другому раунді 
пропозиції розглядаються, поліпшуються та уточнюються. У тре-
тьому раунді пропозиції виносять на розгляд групи. Підставою для 
ухвалення рішень є не консенсус. Для того щоб рішення було прий-
няте, достатньо, щоб ніхто не мав принципових заперечень. Одна 
людина не може накласти вето на рішення лише тому, що відчуває, 
що інше рішення (наприклад, її!) було б кращим. Ідеального рішен-
ня, з яким усі погодилися б від щирого серця, не існує, і прагнення 
до нього може виявитися дуже виснажливим. Рішення буде ухва-
лене за умови, що немає принципових заперечень, з розумінням 
того, що його можна буде переглянути, коли уприступнять нову 
інформацію. Процес зборів гарантує: кожен голос буде почутий, 
рішення приймаються колективним розумом і жодна особа не може 
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зірвати процес і зробити інших заручниками накинутих нею осо-
бистих побажань.

Якщо команди мають проблеми, попри всі методики, вони можуть 
у будь-який момент попросити про зовнішню допомогу — як у свого 
регіонального інструктора, так і в пулу координаторів інституту, де 
вони проходили навчання. Команда, що зайшла у глухий кут, може 
також звернутися по пропозиції до інших команд, використовуючи 
платформу внутрішньої соціальної мережі Buurtzorg, оскільки, швид-
ше за все, якісь команди вже стикалися з такою проблемою.

Часто медсестрам, які переходять з інших організацій, спершу 
тяжко звикнути до самоврядування. Робота весь час порушує складні 
питання. Наприклад, чи слід команді ставити ще одну людину у ніч-
ну зміну, незважаючи на те, що ніхто не полюбляє працювати вночі? 
Або візьмімо випадок команди, яка вже має дуже багато роботи, 
а родина пацієнтки, котру вона доти доглядала, питає: «Наша мати 
смертельно хвора; не могли б ви доглянути за нею?» Медсестри не мо-
жуть перекласти ці нелегкі рішення на боса, і, коли ситуація стає 
напруженою, стресовою або неприємною, немає ні начальника, ані 
структур, яких можна звинуватити, команди знають, що вони ма-
ють усю владу і свободу дій для розв’язання своїх проблем. Щоб 
навчитися жити з таким обсягом свободи й відповідальності, по-
трібен час, і часто трапляються моменти сумніву, розчарування та 
розгубленості. Це шлях розкриття себе як особистості, і саме в та-
кий спосіб народжуються справжні професіонали. Багато медсестер 
з подивом розповідають про те, що вони виявили у собі стільки 
енергії та мотивації, скільки ніколи не бачили, працюючи у тради-
ційно керованій організації.

Дозвольте відразу зробити важливе уточнення, щоб уникнути 
непорозумінь. У командах Buurtzorg немає ієрархії «бос — підлеглі», 
але це не означає, що задум полягає в тому, щоб зробити усіх медсес-
тер у команді «рівними». Хоч якою буде тема, деякі медсестри, при-
родно, робитимуть вагоміший внесок або більше говоритимуть, 
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ґрунтуючись на своєму досвіді, інтересі чи готовності втрутитися. 
Одна медсестра може бути особливо гарним слухачем і тренером для 
своїх колег. Інша здатна явити собою живу енциклопедію таємних 
медичних знань. Іще одна може вміти давати раду конфліктам усе-
редині команди або всередині розсвареної сім’ї пацієнта. Хтось може 
бути хорошим планувальником або організатором. У  будь-якій 
царині певні медсестри, природно, годні запропонувати більше, ніж 
інші. Деякі медсестри заживають репутації і впливу навіть далеко 
за межами своєї команди й консультуються на певні теми з колега-
ми по всій країні. Оскільки над підлеглими немає жодної ієрархії 
начальства, з’являється вільний простір для виникнення інших 
природних і  спонтанних ієрархій  — плинних ієрархій визнання, 
впливу та майстерності (інколи їх називають «актуалізованими» 
замість традиційних «ієрархій домінування»).

Ніяких керівників середньої ланки

У команді немає боса. Тоді, напевно, мусить бути сильне керів-
ництво згори, скажімо, в особі регіональних менеджерів, які ку-
рують ряд команд? Відповідь, як ви вже, мабуть, здогадалися, — ні. 
Регіональних менеджерів немає. Замість них є регіональні інструк-
тори. Це не просто словосполучення. На відміну від типових ре-
гіональних менеджерів, інструктори в Buurtzorg не мають повно-
важень щодо прийняття рішень по командах. Вони не відповідають 
за результати діяльності команди. У них немає поставленої мети, 
якої треба досягти, і відповідальності за прибутки та збитки. Вони 
не отримують жодних бонусів, якщо їхні команди добре працю-
ють. Практику передачі влади по вертикалі повністю відкинуто: 
команди медсестер не просто перебирають повноваження в ієрар-
хії, вони дійсно мають владу, оскільки не існує ієрархії, яка б ух-
валювала за них рішення.
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У традиційних компаніях посада регіонального менеджера ча-
сто є сприятливим ґрунтом для молодих талантів на їхньому шляху 
нагору. У Buurtzorg немає службових щаблів; інструкторів обирають 
за їхнім потенціалом — це, як правило, старші медсестри з великим 
досвідом та розвиненими навичками міжособистісного спілкуван-
ня. Ті, хто обіймав керівні посади в інших патронажних організа-
ціях, мусять навчитися підходити до своєї ролі під іншим кутом, як 
пояснює один інструктор:

«Я повинен був звільнити себе від попередніх способів 
роботи, коли мене навчали управляти і контролювати. 
Тут це все треба було викинути з голови. Посутня від-
мінність була в тому, що я дійсно ні за що не відповідаю. 
Відповідальність лежить на командах та Йосі [де Бло-
ку, засновникові]»6.

Інструктори не мають ієрархічної влади, але не спокушайтеся, 
вони так само відіграють вирішальну роль. Самоврядування — це 
не прогулянка парком, особливо для нових команд, яким іще багато 
чого треба навчитися. Інструктори фактично відповідають за всі 
аспекти створення та запуску невеликої команди з 12 осіб (згадаймо, 
що тут немає рекрутерів, плановиків, операторів кол-центру, адміні-
страторів, менеджерів), і водночас вони навчаються управляти між-
особистісною динамікою у самоврядній команді без боса. Регіональ-
ний інструктор є цінним ресурсом для команд: за запитом вона може 
дати пораду чи поділитися досвідом інших команд, які вже розв’язу-
вали аналогічні проблеми. Інструктори, наче дзеркало, відображають 
поведінку команд, і якщо у якийсь момент вона виявиться непра-
вильною, то можуть подати сигнал і запропонувати команді зробити 
паузу, щоб розібратися з проблемою. Регіональні інструктори не ма-
ють посадових інструкцій. Кожного інструктора спонукають вико-
нувати власну роль та професійно зростати у свій особливий спосіб, 



121Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

виходячи зі свого власного характеру та здібностей. Разом з  тим 
у рамках культури Buurtzorg виникло кілька неписаних правил:
•	 Для	команд	нормально	є боротися.	У боротьбі	відбувається	нав-

чання. А команди, які пройшли через важкі моменти, набува-
ють здатності швидко відновлювати свої душевні сили та зміц-
нюють відчуття спільності. Тому завдання інструктора полягає 
не в тому, щоб запобігати передбачуваним проблемам, а в тому, 
щоб підтримувати команди у їх розв’язанні (а відтак допомогти 
їм усвідомити, якою мірою вони виросли під час цього процесу).

•	 Роль	інструктора —	дозволити	командам	зробити	власний	вибір,	
навіть якщо вона (інструктор) вважає, що знає краще рішення.

•	 Інструктор	підтримує	команду,	здебільшого	ставлячи	проник-
ливі питання і віддзеркалюючи те, що бачить. Вона допомагає 
командам формулювати питання та варіанти їх вирішення з ог-
ляду на мету Buurtzorg і цілісний підхід організації до догляду.

•	 Відправною	точкою	завжди	є пошук	ентузіазму,	сильних	сторін,	
а також можливостей, що існують усередині команди. В основі 
тренінгів — віра в те, що команда має все необхідне для розв’я-
зання проблем, з якими стикається.
Діапазон підтримки (те, що в традиційних організаціях назва-

ли б «кількістю осіб, які перебувають у підпорядкуванні») у регіо-
нальних інструкторів Buurtzorg є  широким: пересічно один ін-
структор працює з 40—50 командами. Йос де Блок, засновник та 
генеральний директор Buurtzorg, пояснює:

«В інструкторів не мусить бути забагато часу, інакше 
вони ризикують занадто втягнутись у роботу команд 
і тим самим зашкодити їхній самостійності. Тепер 
вони дбають тільки про найважливіші питання. Де-
яким першим командам Buurtzorg ми давали доволі 
інтенсивну підтримку й увагу, і тепер досі бачимо, що 
вони дужче залежні та менш самостійні, ніж решта»7.
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Команди Buurtzorg мають неймовірну свободу дій у тому, щоб 
приймати власні рішення. Згори надсилається мінімум розпоря-
джень. Є  тільки кілька чільних правил, котрі, як показує досвід, 
є  надзвичайно важливі для того, щоб самоврядування діяло на 
практиці. А саме:
•	 Команда	 не мусить	 перевищувати	 12  осіб.	Якщо	 кількість	 її	

членів більша, її треба розділити.
•	 Команди	повинні	рівномірно	розподіляти	завдання	між	собою.	

Їм слід уникати зосередження багатьох завдань у руках однієї 
людини, щоб у такий спосіб крізь задні двері не зайшла тради-
ційна ієрархія.

•	 Поряд	із	власними	нарадами,	команди	мають	планувати	зустрі-
чі з інструктором, де вони обговорюють конкретні питання, 
з  якими стикаються з  пацієнтами, і  вчаться одне в  одного 
(із використанням спеціальної групової методики).

•	 Щорічно	члени	команди	повинні	оцінювати	один	одного	на	заса-
дах стандартів компетенції, що їх вони можуть придумати самі.

•	 Команди	розробляють	щорічні	плани	ініціатив,	які	вони	хочуть	
утілити у  сфері доглядання клієнтів, якості обслуговування, 
професійної підготовки, організаційних та інших питань.

•	 Цільовий	показник	облікового	часу	роботи	у досвідчених	ко-
манд становить від 60 до 65 %8.

•	 Команди	ухвалюють	важливі	рішення,	спираючись	на	конкрет-
ну методику, що її ми вже описували.

Зведення до мінімуму функцій 

центрального офіса

В останні десятиліття ми стали свідками, а надто ж у великих ком-
паніях, розростання функцій центрального апарату: відділ управ-
ління персоналом, відділ стратегічного планування, юридичний 
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відділ, фінансовий відділ, відділи внутрішніх комунікацій, управ-
ління ризиками, внутрішнього аудиту, зв’язків з інвесторами, тре-
нінгів, зв’язків із громадськістю, екологічного контролю, інженерні 
служби, служба контролю за якістю, 
управління інформацією.

Для людей на таких посадах при-
родно, часто з найкращими наміра-
ми, доводити свою спроможність, 
винаходячи нові способи «додання 
вартості» — розробляючи нові пра-
вила і  процедури, створюючи нові 
експертні оцінки, шукаючи нові проб-
леми, що потребують розв’язання. 
Зрештою, повноваження та процес ухвалення рішень зосереджують-
ся далеко від передової. Люди внизу відчувають себе безсилими: вони 
змушені дотримуватися правил, які часто мають сенс лише в теорії, 
але не можуть бути застосовані у конкретних складних ситуаціях, 
з  якими працівники стикаються на практиці. Бірюзові компанії, 
навпаки, зводять керівні функції центру до абсолютного мінімуму. 
Там розуміють, що економію на масштабі й навичках, якої прагне 
центральний апарат, часто переважує негативний економічний 
ефект, який створює брак мотивації. Внаслідок цього у центральних 
офісах Бірюзових компаній працює дуже й дуже мало людей. І ті, хто 
там працює, не мають повноважень ухвалювати рішення. Вони мо-
жуть надавати рекомендації, але не можуть нав’язувати правила чи 
рішення. По суті, їх слід називати групами підтримки, які вступають 
у дію лише тоді, коли команди просять їх про допомогу.

Наприклад, у Buurtzorg 7 тисячам медсестер надають підтрим-
ку лише 30 осіб, які працюють у скромній будівлі в житловому квар-
талі Алмело, містечка у Північних Нідерландах. Вона геть не схожа на 
будівлю штаб-квартири, якої можна очікувати від цієї успішної ком-
панії. Ніхто з них не виконує функцій персоналу типової патронажної 

Бюрократія побудована 
людьми, які тільки те 
й роблять, що доводять 
свою необхідність, особливо 
тоді, коли підозрюють, що 
без них можна обійтися.

Рікардо Семлер
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служби (запис пацієнтів, планування роботи, кол-центр). Buurtzorg 
має неймовірно вмотивованих співробітників (компанія регулярно 
виграє звання «найкращого роботодавця» країни), але, як і в інших 
Бірюзових організаціях, тут немає відділу управління персоналом. 
Люди, котрі працюють у штаб-квартирі, вважають за свою мораль-
ну мету служіння командам медсестер — їхній обов’язок полягає в під-
тримці медсестер з тим самим завзяттям і чуйністю, з яким ті до-
помагають своїм пацієнтам. На дзвінки та електронні листи медсестер 
відповідають одразу ж  або щонайбільше протягом кількох годин.

Яким чином можна керувати компанією з кількістю 7000 душ 
і з такою мізерною штаб-квартирою? Чимало типових завдань офіса 
просто делеговані командам. Наприклад, візьмімо добір нових людей: 
коли команда відчуває потребу розширитися, вона проводить набір 
самостійно (регіональний інструктор може дати пораду, якщо його 
запитають, але не бере участь в ухваленні рішення). Швидше за все, 
команда кооптуватиме когось, хто в неї добре впишеться. Оскільки 

члени команди приймають рішення 
самі, вони самі вкладають душу в те, 
щоб зробити успішний вибір.

А як бути із внутрішньою екс-
пертизою? У  кожній організації 
є  природна суперечність між доко-
нечною потребою залучати експертів 
і  потребою дозволити ухвалювати 
рішення безпосередньо на робочому 
місці. У Buurtzorg приблизно 600 ко-
манд, і ні для кого з них не має сенсу 
залучати експертів у кожному загад-
ковому медичному випадку, з яким 
вони зіткнулися. Першим бажанням 

у більшості організацій було б створити експертний підрозділ у цент-
ральному офісі. Звичайно, це містило в собі ризик, що з часом усе-

Раніше ми працювали у ве-
ликих організаціях і жарту-
вали про ідіотів з головного 
офіса, які вигадують що 
завгодно. Тепер нам дово-
диться робити це самим, 
і ми вже не можемо скаржи-
тися на інших.

Одна з медсестер 
Buurtzorg про брак 

функцій центрального 
офіса
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редині компанії виникнуть дві касти: престижна і, ймовірно, висо-
кооплачувана група експертів у штаб-квартирі та менш оплачувані 
універсали, розкидані по всій країні. Buurtzorg розробив низку 
альтернатив, що дають нагоду вирішити питання медичної й ін-
ших експертиз:
•	 Медсестер	у командах	заохочують	нарощувати	досвід	і става-

ти експертами за межами команд. Через внутрішню мережу 
Buurtzorg вони можуть легко зав’язати контакти з колегами, 
що мають відповідний досвід у певному питанні.

•	 Вряди-годи	добровольчі	цільові	групи	медсестер	працюють,	на	
додачу до роботи з пацієнтами, над дослідженням нових тем 
і набувають нового досвіду (приміром, як адаптувати Buurtzorg 
до нового законодавства).

•	 За	необхідності	експертів	наймають	централізовано	як	фрілан-
серів, а не вводять до штату організації.

•	 Якщо	ж така	людина	наймається	до	центрального	офіса,	то	вона	
не має права ухвалювати рішення за команди.
Приклад з реального життя: одного чудового дня на зустрічі 

регіональних інструкторів Buurtzorg запропонували найняти фа-
хівця з трудового права. Це була галузь, де багато команд час від 
часу потребували підтримки, тож пропозиція мала сенс. Утім, були 
вивчені й  інші можливості; після того як у процесі найближчого 
розгляду з’ясувалося, що більшість питань часто повторюються, 
група вирішила створити розділ самодопомоги «з найпоширеніших 
питань трудового права» у  внутрішній мережі організації. Вони 
подбали про більшість питань, одначе за рік по тому група зрозу-
міла, що все одно виникають певні питання, на які FAQ* не мала 
відповідей. Було ухвалене рішення укласти контракт із позаштат-
ним експертом, який працював би по кілька днів на місяць, відпо-
відаючи на питання, що виникатимуть.

* FAQ (скорочення від frequently asked questions) — перелік запитань, що ставляться найчас-
тіше стосовно певної теми, і відповідей на них. (Тут і далі примітки перекл.).
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З намаганнями уникнути центрального офіса чи обмежити 
його функції я зіткнувся не лише в Buurtzorg, а й у всіх самовряд-
них організаціях, що їх висвітлено у цьому дослідженні. Відсут-
ність правил і процедур, що накидаються згори, створює потужне 
відчуття свободи та відповідальності в рамках усієї компанії. Чому 
ж тоді, можемо запитати ми, більшість сучасних організацій по-
кладають такі надії на штаб-квартиру? Я вважаю, що для цього 
є дві основні причини:
•	 Наявність	центрального	офіса	забезпечує	економію	за	раху-

нок масштабу, або принаймні так зазвичай це пояснюють. 
Ефект масштабу можна легко оцінити у доларовому еквіва-
ленті, а натомість брак мотивації виміряти у числах практич-
но неможливо.

•	 Центральний	апарат	дає	керівникам	відчуття	контролю	за	спів-
робітниками, які працюють на передовій. Вони нечасто поси-
лаються на цю причину, але вона цілком реальна. У старій ма-
шинній метафорі організацій центральний апарат — це важелі, 
що ними послуговуються перші особи компанії для керування 
кораблем, важелі, що завжди напохваті, лише за кілька дверей 
по коридору. Проте, це нерідко є ілюзією контролю: з погляду 
штаб-квартири, правила і процедури завжди мають сенс. Ке-
рівникам варто опинитися безпосередньо «в полі», щоб усвідо-
мити непродуктивні та гнітючі наслідки, які вони створюють, 
і  побачити, як люди часто винаходять творчі способи, щоб 
обійти ці правила, або просто ігнорують їх.
Тому лідери Бірюзових компаній повинні вірити вдвічі сильні-

ше: вони мають вірити, що можуть відмовитися від певних речей 
(економія за рахунок масштабу) на користь чогось менш визначе-
ного, але, ймовірно, набагато кориснішого (неприборкана мотива-
ція). А потім, після майже повної ліквідації менеджерів середньої 
ланки, вони мусять відмовитися від ілюзії, що центральний апарат 
може здійснювати контроль над тими, хто «в полі».
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«Сині комірці»*  

стають «бірюзовими»

Організація на кшталт Buurtzorg може здатися природним місцем 
для виникнення самоврядних структур. Багато медсестер ніколи 
не планували підніматися службовими сходами, щоб стати мене-
джерами, навіть якби такі сходи були. Тому, починаючи досліджен-
ня, що стало підложжям до цієї книжки, я думав, що знайду Бірюзо-
ві компанії лиш у професіях, що передбачають служіння: у  галузі 
охорони здоров’я, освіті або неприбутковому секторі. Я був радий 
не раз переконатися, що помилився. FAVI, сімейний мідноливарний 
завод у Франції, став першим прикладом, коли я зіткнувся з вироб-
ничою компанією, що діє за Еволюційним Бірюзовим принципом 
самоврядування. FAVI була створена наприкінці 1950-х років і по-
чинала з виготовлення латунних частин для водогінних кранів. На 
сьогодні більша частина прибутків підприємства надходить від 
виробництва вилок до коробок передач для автомобільної промис-
ловості; до інших продуктів належать запчастини до електричних 
двигунів, лічильники води та медичне обладнання.

Робота на FAVI потребує фізичної сили; то є справжня ро-
бота для «синіх комірців». Цей завод — не ідеально чистий авто-
мобільний конвеєр, де можна побачити роботів, що виконують 
свої безгучні й витончені танці. Це майстерня, де оператори тяжко 
працюють, завантажуючи і розвантажуючи важкі зливки металу на 
шумні робочі станції. Характер серійного виробництва на FAVI 
дозволяє тільки обмежену автоматизацію. Проходячи через фабри-
ку, ви можете не помітити відразу, що в ній особливого. Вам можна 
пробачити думки про те, що штампувати запчастини для коробок 
передач — не надто привабливий або прибутковий бізнес. Проте 
результати FAVI далекі від звичайних. Усі конкуренти компанії 

* «Сині комірці» — назва робітників на виробництві. «Білими комірцями» називають ад-
міністративних працівників.
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перебралися до Китаю, щоб заощадити на дешевій робочій силі. 
І все-таки FAVI — це не просто єдиний виробник, який залишився 
в Європі; вона контролює 50 % ринку виробництва вилок до коро-
бок передач. Про якість її продукції ходять легенди, а швидкість 
доставки взагалі близька до міфічної. Робітники пишаються своїм 
рекордом: за 25 років не було жодного замовлення, яке б доставили 
з запізненням. FAVI забезпечує високі прибутки, рік у рік, попри 
китайську конкуренцію, зарплати тут вищі від середніх, а попит 
має дуже циклічний характер. Тут практично немає плинності ка-
дрів: робітники, які спробували працювати у FAVI, не уявляють себе 
на заводах, що функціонують за традиційною моделлю.

FAVI працювала як звичайний завод, аж доки сім’я, якій нале-
жить бізнес, не призначила генеральним директором Жана-Фран-
суа Зобріса. Харизматичний металург та колишній десантник, він 
очолив мідноливарний завод 1983 року9. (Він залишався генераль-
ним директором до виходу у відставку 2009 року, коли його повно-
важення перебрав Домінік Верлан.) Незважаючи на маленькі роз-
міри (80  осіб), виробництво було побудоване у  формі жорсткої 
піраміди. Цехові робітники підпорядковувалися chef d’équipe (бри-
гадиру), який був у підпорядкуванні chef d’atelier (начальника цеху), 
котрий підпорядковувався chef de service (начальникові сервісної 
служби), який і собі підпорядковувався chef de production (началь-
нику виробництва), а той вже був підпорядкований генеральному 
директорові. Chef de production був частиною управлінської ко-
манди, разом з керівниками відділів продажів, інженерного за-
безпечення, планування, технічного обслуговування, управління 
персоналом та фінансів, усі вони підпорядковувалися генераль-
ному директору. Такий набір і сьогодні характерний для вироб-
ничих підприємств, за винятком хіба що одного-двох прошарків, 
скорочених з  метою зекономити кошти та згладити структуру. 
Жоден науковець чи консультант із управління не міг би до неї 
присікатися.
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Утім, під орудою Зобріса FAVI фундаментально перекроїли про-
тягом двох років за взірцями, що мають разючу подібність до органі-
заційної моделі Buurtzorg. Сьогодні на заводі працюють більше як 
500 співробітників, об’єднаних у 13 команд, що мають назви «міні-за-
водів». У кожній команді від 15 до 50 осіб. Більшість команд займають-
ся конкретним клієнтом або типом клієнтів (команда Volkswagen, Audi, 
Volvo, команда водомірів тощо). Є кілька базових виробничих команд 
(ливарна команда, команда з ремонту ливарних форм, технічне обслу-
говування), а також команди підтримки (конструкторська, контроль 
якості, лабораторія, адміністрація, продажі). Кожна команда самоор-
ганізується; немає менеджерів середньої ланки і майже ніяких правил 
або процедур, окрім тих, що їх установлюють самі команди.

Центральний апарат майже повністю зник. Колишні відділи 
управління персоналом, планування, диспетчерський, конструктор-
ський, інформаційних технологій, продажів були закриті. Їхні завдан-
ня взяли на себе робітники у командах, які самі наймають персонал, 
планують, продають та виконують диспетчерську роботу. Відділ про-
дажів у FAVI також розформовано. Менеджер із продажів для Audi 
тепер працює у команді Audi, так само як менеджер із продажів для 
Volvo тепер є частиною команди Volvo. Над менеджерами з продажів 
немає керівника відділу. У  старій структурі «білі комірці» сиділи 
в офісах, з вікон яких було видно цехи, і детально планували, що, 
коли та як повинні виконувати робітники. Тепер «сині комірці» ефек-
тивно замінюють білі й більше не дістають вказівок згори.

Те, наскільки глибоко нова модель відрізняється від традиційної, 
найкраще ілюструє шлях, який проходить замовлення клієнта. Рані-
ше, коли надходило замовлення, воно потрапляло спочатку до відді-
лу продажів. Відділ планування мав подати цьому відділу очікувану 
дату відвантаження продукції і позначити час у плані виробництва. 
Потім, за день до початку виробництва, диспетчерський відділ де-
тально планував, що саме має вироблятися, коли і на якій машині. 
На основі цього графіка відділ управління персоналом розподіляв 
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робітників. Робітники просто виконували те, що їм сказали. Вони 
не мали жодного уявлення про книгу замовлень, про те, наскільки 
добре чи погано йдуть справи, і чому цього саме дня їх поставили 
виготовляти цей конкретний продукт або на цій машині. Все, що від 
них вимагали, — бути в правильному місці у слушний час і виконати 
поставлене завдання за певну кількість годин. Робітникам не нада-
вали жодної інформації й  не говорили про сутність їхньої праці; 
такий стан справ міг бути чи не бути навмисним, але за умов фраг-
ментації процесу замовлення, коли відділи послідовно уточнювали 
заплановане завдання, по-іншому бути не  могло. Робітники були 
не єдиними сліпцями в цьому процесі; менеджери з продажів знали 
про те, що відбувається в цеху, не більше, ніж робітники знали про 
історію замовлення. Вони були не в змозі зрозуміти і розповісти сво-
їм клієнтам, чому одні замовлення можна доставити вчасно, а інші — 
ні. Потрапивши до офіса, замовлення опинялися в якійсь «чорній 
скриньці»; нікому не щастило розібратися у складному шляху, що 
його замовлення проходило через відділи планування, диспетчер-
ський та управління персоналом і цех.

Тепер, коли створено команди, процес має зовсім інший вигляд. 
Щотижня, під час короткої наради, менеджер по роботі з клієнтами, 
наприклад, команди Volkswagen, ділиться з десятком своїх колег за-
мовленням, що його зробив німецький автоконцерн. Кожен тішить-
ся, коли замовлення велике, і почувається розчарованим, якщо воно 
маленьке. Планування відбувається на місці, на нараді, і  команда 
спільно домовляється про дату відвантаження. Менеджери тепер 
мають добре уявлення про те, як їхні угоди з клієнтами впливають 
на людей та виробничі процеси, і, коли на них тиснуть, щоб вони 
знизили ціну, вони можуть залучати робітників до пошуку рішень. 
Чи можна якось удосконалити процес або підвищити продуктив-
ність, щоб знизити ціну на кілька центів за одиницю продукції?

Менеджери по роботі з клієнтами не звітують перед керівником 
відділу продажів; фактично вони звітують перед своїми власними 
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командами. Ніхто не ставить перед ними план продажів (ви правиль-
но прочитали — люди займаються продажами без плану). Їхньою 
мотивацією є добре обслуговувати своїх клієнтів і, перед лицем кон-
куренції з Китаю, зберегти та по змозі збільшити кількість робочих 
місць на заводі. Робітники в цеху вже не  знеособлена робоча сила, 
а колеги, яких вони добре знають завдяки щоденній співпраці. Для 
менеджерів по роботі з клієнтами забезпечити свою команду працею 
є набагато сильнішою мотивацією, ніж будь-який план продажів, спу-
щений від начальника відділу. Між іншим, у FAVI замовлення завжди 
обговорюються з позиції зайнятості, а не в грошовому вираженні; 
тому там ніколи не кажуть: «Ми отримали замовлення на 1 мільйон 
доларів», а кажуть: «Ми дістали замовлення на роботу 10 людей»10.

Відсутність управлінської команди  

і мала кількість нарад

Функціональна структура у FAVI зникла, і тому вже немає нарад 
управлінської команди. Ніяких зустрічей нагорі! Щотижневі нара-
ди, де збирали разом керівників відділів продажів, виробництва, 
технічного обслуговування, фінансів, управління потенціалом та 
інших, тепер проводять на рівні кожної команди. У  FAVI кожна 
команда ухвалює рішення про розклад засідань. Як правило, про-
водиться три регулярні наради: коротке оперативне обговорення 
на початку кожної зміни, щотижнева зустріч із менеджером по 
роботі з клієнтами для обговорення замовлень, і щомісячна нарада 
з відкритим порядком денним. Немає щотижневих або щомісячних 
нарад для усіх команд, що нагадували б попередні засідання управ-
лінської команди. Якщо такі наради і трапляються, то лише тому, 
що в когось виникла конкретна необхідність їх організувати. Те саме 
стосується й Buurtzorg. Наприклад, Йос де Блок, генеральний директор 
організації, не зустрічається зі своїми регіональними інструкторами 
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щотижня. В багатьох випадках такі зустрічі мали б сенс: регіональ-
ні інструктори добре розуміються на тому, що відбувається на місцях; 
разом вони могли б виявити проблеми й можливості, визначити, що 
варто зробити і як запустити потрібні ініціативи. Але це точно стало 
б проблемою, з погляду Buurtzorg: виокремило б людей нагорі, які 
вважали б, що знають, що треба внизу. Йос де Блок і регіональні ін-
структори визнають, що часті зустрічі, швидше за все, спонукали б їх 
узятися до різних питань. Тому вони вирішили збиратися гуртом 
лише чотири рази на рік, з відкритим порядком денним, для обгово-
рення усіх тем, які виникають. Вони виявили, що така періодичність 
є досить нечаста і ладна запобігти ризику перебирання на себе віжок 
в інших команд, як це зробила б управлінська команда.

У пірамідальній структурі наради необхідні на кожному рівні 
для того, щоб збирати, «упаковувати», фільтрувати та передавати 
інформацію, що тече згори вниз ланцюжком управління. У само-
врядних структурах потреба в таких нарадах відпадає майже ціл-
ком. Перевантаження нарадами у  традиційних організаціях стає 
тим сильніше, чим вище ви підіймаєтеся вгору ієрархічними схо-
дами. Типовий день топ-менеджера складається з  зустрічей, що 
змінюють одна одну. Існує жарт, що у  більшості компаній люди 
внизу ієрархії працюють, тимчасом як ті, хто нагорі, проводять 
наради. Проте якщо подумати, то у функціональних пірамідальних 
структурах навряд чи могло б бути інакше. Що вище ви піднімає-
теся, то більше ліній сходяться до вашої посади. Лише на самісінь-
кій верхівці зустрічаються такі різні департаменти — продажів, 
маркетингу, досліджень та розробок, виробництва, управління 
персоналом, фінансів. Звичайно ж, рішення проштовхуються на 
вершину піраміди, бо це єдине місце, де достатньо інформації для 
ухвалення рішень і досягнення компромісів. Це майже визначено 
наперед: у пірамідальній структурі люди нагорі скаржитимуться 
на перевантаження нарадами, а натомість люди внизу відчувати-
муть свою безпорадність.
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У типі структури, прийнятої Buurtzorg, FAVI та іншими само-
врядними організаціями, ми стикатимемося з тим, що лінії сходять-
ся на найнижчому рівні, в межах 
команд. Команди проводять ко-
роткі наради (щодня, щотижня 
або щомісяця) задля узгодження 
думок та прийняття рішень; окрім 
того, у таких організаціях, як пра-
вило, немає загальних регулярних 
нарад. Такі загальні наради про-
водять лише тоді, коли певне питання потребує уваги, і запрошують 
за стіл відповідних людей. Це органічний спосіб управління компа-
нією, де структура йде за потребами, а не навпаки.

Координація та обмін знаннями  

між командами

Звичайно, між командами часто потрібна координація дій. Тради-
ційно саме в таких випадках у дію вступають керівництво та цент-
ральний апарат. Візьмімо розподіл навантаження: через те, що кіль-
кість замовлень від клієнтів коливається, у  будь-який день одні 
команди можуть мати надто багато роботи, а інші — замало. Мож-
ливо, тут зрештою виявилася б необхідною посада генерального 
операційного директора, який разом з помічником із планування 
міг би розподіляти співробітників між командами. Одначе це було 
б кроком назад, що призвів би до відновлення ієрархії домінування.

FAVI знайшла більш органічне та елегантне рішення. Через 
рівні проміжки часу група, що складається з  одної призначеної 
особи від кожної команди, збирається разом на кілька хвилин; вони 
швидко обговорюють, у яких командах більше людей, а які недо-
укомплектовано, відтак повертаються до своїх команд і  просять 

Традиційні пірамідальні 
структури вимагають за-
багато від небагатьох людей 
і недостатньо від усіх інших.

Ґері Гемел



134 Компанії майбутнього

добровольців, котрі змінили б  команду на одну-дві зміни. Людина 
з  команди Audi, наприклад, може запитати, хто в  команді готовий 
провести день з командою Volvo. Все відбувається природно і на добро-
вільних засадах, нікого не відправляють у команду за наказом згори.

Гляньмо на інший приклад координації — процес планування 
капітальних витрат. Раз на рік кожна команда в FAVI складає кошто-
рис капіталовкладень на наступний рік — нові машини, новий ін-
струмент тощо. У  більшості організацій ці запити ставляться під 
сумнів фінансовим відділом, і  зрештою управлінська команда або 
генеральний директор виступає у  ролі арбітра, виділяючи більше 
грошей на ті чи ті витрати.

Це відкриває банку з хробаками інтриг. Кожен змагається за 
більший шмат пирога. Для менеджерів середньої ланки розмір бю-
джету часто є мірилом, за допомогою якого оцінюють їхній статус. 
Вони щосили намагаються впливати на осіб в управлінській коман-
ді, які ухвалюють рішення, через офіційні та неофіційні канали, що 
є у їхньому розпорядженні.

FAVI не має менеджерів середньої ланки, які борються за бю-
джети, а Зобріс відмовився грати роль батька, котрий вирішувати-
ме, як розділити цукерки серед своїх дітей. Команди знають, що 
не буде жодних суперечок, тому вони не ганяються за завищеними 
цифрами; вони роблять реалістичні запити, засновані на реальних 
потребах. У більшості випадків, коли річний бюджет команди збіль-
шується, це число є розумним, і всі плани дістають зелене світло 
без будь-яких обговорень чи перевірок. Командам довіряють і да-
ють змогу чинити правильно; якщо одна команда отримала б позо-
лочені машини, то це відразу б помітили інші — і обурення колег 
самостійно врегулювало б проблему. У ті роки, коли сумарна вар-
тість проектів перевищує прийнятні межі, генеральний директор 
просто просить команди зібратися разом і повернутися до нього 
з переглянутим планом. Представники від кожної команди збира-
ються гуртом і кладуть усі плани на стіл. Вони дивляться на те, що 
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в  їхніх планах є  важливим, а  що можна злегковажити. Зазвичай 
проблема розв’язується протягом однієї або двох зустрічей.

Коли виникають можливості, що охоплюють кілька команд, 
спрацьовує той самий механізм: робітники самостійно висувають 
кандидатури задля створення 
тимчасової проектної групи. 
Іноді для координації дій між 
групами призначають конкрет-
ну людину, але ця особа не має 
права ухвалювати рішення що-
до команд. Наприклад, у FAVI 
є Дені, інженер, завдання яко-
го — допомагати командам об-
мінюватися знаннями та пере-
довим досвідом. Він заохочує 
робітників-верстатників дізнаватися, що нового придумали інші 
команди. Він не може змусити команду перейняти ідеї від іншої. Він 
повинен зацікавити працівників і схвилювати. Якщо йому не вдасть-
ся цього зробити, якщо команди не  бачитимуть додану вартість 
у його роботі, то його роль природним чином зникне і Дені треба 
буде знайти собі інше заняття. В прямому сенсі цього слова, він ви-
конує підтримувальну функцію. У разі, якщо ви не знайомі з вироб-
ничими середовищами, дозвольте мені завважити, як це незвично: 
інженер, який перебуває на службі в менш освічених (але висококва-
ліфікованих) «синіх комірців» замість того, щоб командувати ними.

Інша підтримувальна роль у  середовищі FAVI відводиться 
Франку, колишньому робітникові-верстатнику. Він розвідник ідей 
у  FAVI. Франк потрапив на завод недосвідченим верстатником 
і ледве вмів читати й писати. Зобріс побачив, що його очі горять 
допитливістю. Він підбурив чоловіка записатися на вечерні лекції 
з французької літератури, щоб той задовольнив свою цікавість до 
знань і став упевненішим у собі. Після кількох років роботи в цеху 

Кожне рішення, прийняте 
у штаб-квартирі, забирає від-
повідальність у людей в інших 
місцях компанії та зменшує чис-
ло осіб, які відчувають, що вони 
роблять ефективний внесок у її 
діяльність.

Денніс Бакке
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Франк відчув, що готовий до більшого. Він сказав Зобрісу: «Я впев-
нений, що ми могли б  бути технологічно розвиненішими, якби 
активніше шукали інформацію про нові машини, матеріали та по-
стачальників. Я  хотів би взятися за це». Зобріс відповів у  своєму 
звичайному стилі керівництва: «То йди і зроби. Я вважаю, що ти маєш 
усе, щоб досягти успіху. Одначе це не моє рішення. Тобі слід показа-
ти командам, чим твоя роль є корисна для них». Франк домігся успі-
ху. Він подорожував світом, шукаючи нові технології і нових поста-
чальників. Він працює без бюджету й без планових завдань, так само, 
як і всі інші у FAVI. Йому довіряють самому визначати витрати на 
подорожі та готелі в межах розумного. Приблизно раз на місяць він 
повертається на завод у п’ятницю вранці та проводить конференцію, 
на якій ділиться своїми знахідками. Від заявленої теми залежить, хто 
з робітників або інженерів захоче взяти участь у заході. Те, що люди 
вирішують брати участь у цих засіданнях і використовують Франко-
ві ідеї, доводить, що його роль дійсно є  цінною. Якби в  котрийсь 
момент його колеги перестали приходити на ці п’ятничні наради, 
його роль, ясна річ, припинила б існувати. У цьому випадку Франку 
довелося б шукати собі нову роль, можливо, приєднатися до однієї 
з команд як робітник-верстатник.

Так само, як Дені та Франк, команди, що забезпечують допо-
міжні функції на виробництві — наприклад, технічне обслугову-
вання й контроль якості, — не мають права ухвалювати рішення 
замість цехових команд. Вони можуть спиратися лише на силу 
переконання. В основному вони діють за заявками з цехів. Головною 
думкою у філософії FAVI є зворотне делегування повноважень. Очі-
кується, що команди, які працюють «у полі», будуть робити все, за 
винятком певних функцій, котрі вони делегують нагору.

Ці приклади  — розподіл навантаження, капіталовкладення, 
цільові групи, експертні функції — показують, як Бірюзові компанії 
дають собі раду з  координацією дій між командами: форма йде 
слідом за функцією. Коли виникає проблема або сприятлива мож-
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ливість, скликається спеціальна нарада між командами. Якщо по-
трібна більш постійна форма координації, то функції центрального 
апарату виконують самі команди за допомогою зворотного делегу-
вання повноважень. Жоден із цих варіантів не потребує схвалення 
згори. Рішення про створення такої посади, як у Франка, або про її 
ліквідацію не входить до повноважень генерального директора. На-
ради і ролі в самоврядних структурах виникають спонтанно; вони 
зберігаються поти, поки вони є цінними для екосистеми компанії.

Інструменти інформаційних технологій, такі, як внутрішні со-
ціальні мережі та сховища знань, можуть відігравати важливу роль 
в уникненні непотрібних структур, особливо коли компанія зро-
стає, а люди розсіюються по різних місцях. У FAVI, де всі 500 спів-
робітників працюють на одному заводі, колеги ніколи не бувають 
далеко один від одного. Велика частина обміну знаннями та коор-
динації відбувається неформально у цеху або за обідом. У складі 
Buurtzorg налічується 7000 медсестер, які розкидані по всій країні, 
й більшість із них ніколи не бачать одна одну. Внутрішня соціальна 
мережа компанії допомагає медсестрам знайти колег з потрібним 
досвідом; вони можуть одразу ж зателефонувати і поставити пи-
тання. Медсестри також можуть ставити запитання безпосередньо 
на платформі мережі в стрічці, схожій на Facebook. У сукупності 
7000 медичних сестер мають незвичайну широту медичних і тех-
нічних знань; майже у всіх випадках відповідь на питання є десь 
у їхньому середовищі. Весь фокус у тому, щоб знайти саме цю по-
трібну особу! Рівень відвідуваності платформи настільки високий 
(медсестри зазвичай заходять туди принаймні раз на день, якщо 
не більше), що протягом кількох годин нове питання розглядають 
тисячі колег, і  воно дістає одну або кілька відповідей. Із самого 
початку Buurtzorg Йос де Блок припускав, що BuurtzorgWeb буде 
важливою частиною у самоврядному пазлі компанії. Альтернати-
ва — спроба централізувати досвід за допомогою штату експертів — 
швидше за все, була б менш ефективною і дорожчою. Передовсім 
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це підірвало б почуття гордості медсестер з Buurtzorg, що вони є екс-
пертами і мають цінні знання, які можуть пропонувати одна одній.

Довіра проти контролю

За умов відсутності керівників середньої ланки та невеликої кіль-
кості людей у центральному офісі Бірюзові компанії обходяться без 
звичайних механізмів контролю; вони побудовані на фундаменті 
взаємної довіри. Зобріс написав книгу з викладом досвіду FAVI під 
назвою L’entreprise qui croit que l’Homme est bon («Підприємство, яке 
вважає, що людство є добрим»). Суть справи в тому, що робітників 
і службовців розглядають як розумних людей, котрим можна дові-
ряти робити правильні речі. Якщо виходити з цієї передумови, то 
потрібні обмаль правил та механізмів контролю.

До того як Зобріс розпочав зміни у компанії, він, як і більшість 
його колег у промисловій сфері, мав у своєму розпорядженні склад-
ні системи, що мали здійснювати контроль і забезпечувати дотри-
мання правил. Час приходу робітників та виходу з заводу відмічали 
(«білі комірці» були від цього звільнені), фіксувався й годинний ви-
робіток кожної машини. Кожна хвилина, що свідчила про спізнення 
робітника, і кожен показник праці нижче від заданого фіксувалися 
та призводили до відрахування з щомісячної зарплати. Незабаром 
після вступу на посаду генерального директора Зобріс БЕЗ ПОПЕ-
РЕДЖЕННЯ позбувся часової реєстрації і виробничих норм (у роз-
ділі 3.3 розповідаємо, як Зобріс перевів FAVI з Жовтих на Бірюзові 
методи управління). Управлінська команда, яку він успадкував, була 
приголомшена. Це був рецепт катастрофи! Продуктивність праці 
впаде! Зобріс зізнається, що він перевіряв показники продуктивнос-
ті кожен день протягом тижня після того, як позбувся старої системи 
управління, не знаючи достеменно, що станеться. Він твердо вірив 
у силу довіри і сподівався, що продуктивність не знизиться, але він 
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не мав гарантій, що його ставка ви́грає. Виявилося, що продуктив-
ність праці не знизилась, а зросла! Побачивши цифри, Зобріс запитав 
у  робітників, що сталося. Ув експлуатації верстата, сказали вони 
йому, є оптимальний фізіологічний ритм, який найменше втомлює 
тіло. За старої системи з  погодинними показниками вони завжди 
навмисно сповільнювалися. Вони створювали резерв часу на той 
випадок, якщо керівництво збільшить показники. Протягом багатьох 
років верстатники фактично працювали нижче від своєї справжньої 
продуктивності, у ритмі, який їх дужче втомлював і був менш зруч-
ним — а воднораз і менш вигідним для компанії. Тепер вони просто 
працювали у своєму природному ритмі.

Інший несподіваний результат: раніше, коли фіксувався час 
приходу й виходу, робітники залишали верстати у ту хвилину, коли 
зміна добігала кінця; тепер вони регулярно зоставалися на кілька 
хвилин, а  то й  на півгодини довше, щоб завершити роботу, яку 
почали. Коли ви запитаєте їх, чому, вони скажуть, що їхнє само-
сприйняття змінилося: раніше вони працювали заради зарплати, 
тепер вони відчувають відповідальність за свою роботу і пишають-
ся тим, що добре її виконують. Одна адміністративна співробіт-
ниця, Жінетт, працювала на повну ставку, підтримуючи систему 
контролю і вираховуючи гроші з заробітної плати. Зобріс сів поряд 
з нею і сказав: «Жінетт, мені важко уявити, що ви щасливі бути 
заводським вартовим, який цілісінькими днями штрафує людей. 
Прошу вибачення, я  мав би покласти цьому край раніше… Ви-
тратьте стільки часу, скільки вам треба, і знайдіть собі іншу ро-
боту у  FAVI. Ваша зарплата залишиться тою самою». Жінетт 
поговорила з колегами і дізналася, що на рецепції потрібна друга 
зміна; клієнти найчастіше очікують відповіді на свої дзвінки ра-
но-вранці та наприкінці дня. Вона знайшла собі нову роботу.

У FAVI довіра сягає далеко за межі робочого часу і виробничих 
норм. Ключі від службових автомобілів вільно лежать на рецепції. 
Будь-який працівник може вирішити покинути заводський цех, 
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сісти за кермо і поїхати до постачальника чи клієнта, не потребую-
чи схвалення згори (хоча існує звичка повідомляти колег, на той 
випадок, якщо хтось зацікавлений у поїздці). Раніше на складі був 

комірник, який видавав робітникам 
інструменти та витратні матеріали 
лише за запитом, підписаним началь-
ником зміни. Коли він ішов на пере-
рву, то зачиняв склад. Тепер склад 
завжди відчинено, робітники можуть 
брати все, що їм потрібно. Їм лише 
треба зробити запис у журналі про 
заміну замовлень. Коли одного разу 
вкрали дриль, Зобріс прикріпив на 
двері складу фліпчарт із таким пові-
домленням: «Украдено дриль. Ви знає-
те, що в принципі ми звільнили б на-
віть за крадіжку туалетного паперу. 
Тож це дурний вчинок, особливо якщо 
зважити на те, що ніхто і  нікому 
не забороняв позичати інструмент 
на вечір або на вихідні». Цього було 
досить, щоб покласти край цьому 
питанню; більше крадіжок не  було. 
Як свідчить досвід, такі порушення 

довіри вкрай нечасто трапляються у FAVI, а також у інших органі-
заціях, що йдуть шляхом самоврядування.

Коли довіра розширюється, вона породжує відповідальність. 
Наслідування й тиск однодумців регулюють систему краще, ніж це 
могла б зробити ієрархія. Команди встановлюють свої власні цілі та 
пишаються тим, що їх досягають. Коли хтось намагається скориста-
тися з цієї системи, щоб ухилитися від роботи, члени його команди 
швидко дадуть йому зрозуміти, що вони відчувають. У FAVI праців-

Я волів би обпектися зараз 
і потім, аніж ставитися 
до своїх співробітників, як 
до змій. Мої колеги — чесні 
чоловіки й жінки, і вони до-
водять це щодня на робо-
чому місці, де є можливість 
кидатися на всіх, якщо 
вони до цього схильні. 
Вони просто не настільки 
схильні до цього, от і все. 
Винятки аж такі рідкісні, 
що було б колосальним са-
мосаботажем затискати 
усіх працівників у тяжкі 
пута обмежень лише для 
того, щоб спробувати 
проконтролювати потен-
ційних негідників.

Стен Річардс
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ники чудово знають, завдяки щотижневим зустрічам з менеджерами 
з продажів, наскільки гострою є конкуренція фірми з Китаєм. Мед-
сестри Buurtzorg близько знають своїх пацієнтів і старанно доглядають 
їх заради їхнього ж добробуту. Командам FAVI та Buurtzorg не по-
трібні системи управління або контролю, які їх підштовхували б.

Енергія довіри

Коли люди працюють у  невеликих групах довірених колег, коли 
вони мають усі ресурси і повноваження для ухвалення необхідних, 
на їхню думку, рішень, почи-
нають відбуватися незвичай-
ні речі. Якщо у вас є бажання 
слухати, Зобріс може годинами 
розповідати історії про ту енер-
гію, що її вивільнило у FAVI 
самоврядування. Одна така 
історія сталася за кілька років 
після того, як завод пристосу-
вався до нових методів. Якось 
у понеділок уранці Зобріс від-
чув, що щось відбувається в  групі, яка виробляє вилки коробок 
передач для FIAT, італійського автовиробника (що також є власни-
ком Alfa Romeo і Ferrari, а також недавно придбаного Chrysler). Того 
понеділка колеги з команди сказали йому: «Ви вірите в це? Ми зро-
били дві вантажівки!» Зобріс не розумів, що вони мають на увазі. 
Вони швидко поділилися з ним: у п’ятницю, коли Зобріс подорожу-
вав і  був далеко від заводу, FIAT поцікавився, чи можуть вони 
зробити виняток і відправити дві вантажівки у неділю ввечері. Ко-
манда зібралася разом і після нетривалих роздумів вирішила взя-
тися за це завдання. Вони залучили кілька добровольців з інших 

Ми застосовували правила 
і норми… щоб бути у безпеці. Але 
роз’єднання не може бути без-
печним. …Ми почуваємося добре 
лише тоді, коли згадуємо, що 
належимо одне одному.

М. Вітлі  
та М. Келлнер-Роджерс
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команд і додали три зміни у суботу та неділю. Виснажені, але горді, 
вони відправили дві повні вантажівки до Італії в неділю ввечері. Їм 
і  на думку не  спало поінформувати генерального директора або 
попросити дозволу. Ніхто не просив понаднормової оплати: коман-
да самоорганізувалася таким чином, щоб повернути витрачений 
час протягом наступних тижнів. Зобріс зазначає:

«Якби ми були організовані, як і решта, тобто, мали 
б відділ планування, який обробляє замовлення клієнта, 
то цей відділ, безумовно, дійшов би висновку, що прохан-
ня FIAT виконати неможливо. Або якби погодився, то 
в робітників було б відчуття, що їх змусили працювати 
понаднормово, а не почуття колективної пригоди»11.

Іншого дня верстатник у  команді Volkswagen помітив, що на 
його ділянці роботи є проблема з якістю. Він зупинив верстат і ра-

зом із членом команди з контролю яко-
сті переглянув усі вже готові деталі 
й ті, котрі ще були незавершені. Вони 
не  знайшли жодних інших дефектних 
частин. Проте він вирішив обговорити 
цей випадок з менеджером із продажів 
у своїй команді. Спільно вони виріши-
ли взяти службове авто і з’їздити на ні-
мецький завод Volkswagen. Опинившись 
там, вони пояснили причину свого рап-

тового візиту, і їм дозволили оглянути усі інші запчастини, раніше 
поставлені FAVI. Всі деталі виявилися досконалими, і ніяких дефек-
тів виявлено не було. Менеджер з якості на Volkswagen був приголом-
шений. Як правило, дефекти з боку постачальника в найкращому 
випадку призводять до якихось офіційних повідомлень та юридич-
них документів; імовірно, верстатник тихо намагається прикрити 

Усі дійсно великі речі, 
що надихають, були 
створені людьми, які 
працювали у вільних 
умовах.

Альберт  
Ейнштейн
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проблему, побоюючись репресій від керівництва. Проте цей верстат-
ник не тільки визнавав свою помилку, а й відчував себе відповідаль-
ним за те, щоб поїхати до клієнта й особисто переконатися, що були 
відвернені будь-які можливі проблеми!

Ці випадки можуть здатися дивними, але вони свідчать про 
дух, який постійно панує у  самоврядних організаціях  — FAVI, 
Buurtzorg та інших. Зрештою, все до цього йде: страх є чудовим 
сповільнювачем. Коли компанії будуються не на прихованих ме-
ханізмах страху, а на структурах і методах, що породжують довіру 
та відповідальність, починають відбуватися надзвичайні й неспо-
дівані речі.

Проекти

Sun Hydraulics — світовий виробник гідравлічних вставних клапанів 
та трубогонів. Ця компанія, що розташована у Флориді й нараховує 
900  співробітників, є  ще однією промисловою організацією, яка 
процвітає за рахунок самоврядування. Боб Коскі, один із двох ін-
женерів, які заснували компанію 1970 року, хотів створити «здоро-
ву, самоврядну та неформальну» організацію замість того, що він 
вважав за «здебільшого отруйну та нешанобливу атмосферу бю-
рократії і  залякування» у  компаніях, де працював раніше12. Як 
і у FAVI, в Sun немає відділів контролю якості, планування та заку-
півель. Немає часових стандартів виробництва, реєстрації приходу 
й виходу з роботи, відрядної оплати. Люди працюють у природних 
групах і самостійно організовуються для того, щоб виконати свою 
роботу. Результати тут теж були приголомшливими. Зараз Sun 
Hydraulics — це публічна компанія, що котирується на фондовій 
біржі NASDAQ і має бездоганну репутацію у галузі завдяки якості 
продукції та обслуговування. Атмосфера в цехах і в офісах несхожа 
на все, що я доти бачив у виробничих середовищах, за винятком 
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FAVI. У Флориді й інженерних школах по всій країні знають, що, 
якщо вам запропонували роботу в Sun, краще погоджуватися! З фі-
нансового погляду результати Sun теж вражають. В умовах високої 
циклічності галузі компанія не зазнавала збитків більше як 30 років. 
У 2009 році, в розпал фінансової кризи, її доходи скоротилися вдві-
чі, і все ж вона опублікувала прибуток за 38-й рік поспіль, попри 
те, що не звільняла робітників (цього не було й під час інших пері-
одів економічного спаду). У звичайний рік розмір її прибутку заш-
калює, зростаючи у двозначних числах з 1970-х років.

Радикально спрощене  

управління проектами

Sun є вдалою ілюстрацією іншого аспекту: як проекти працюють 
у  самоврядному середовищі. Це високотехнологічна компанія. 

У  будь-який момент часу 
тут паралельно працюють 
сотні технічних проектів, 
починаючи від модифіка-
цій продукту, запропоно-
ваних верстатниками, спе-
ціально розроблених для 
клієнтів трубогонів, нових 
клапанів для розширення 
асортименту й аж до абсо-
лютно нових продуктів, ви-

найдених самою компанією. Запустити так багато паралельних про-
ектів, учасно їх завершити і вкластися в бюджет — це значний подвиг 
для будь-якої організації. Визначаючи пріоритетні серед усіх цих 
проектів, можна легко загрузнути у логістичній та політичній трясо-
вині. Утворилася ціла індустрія, що намагається допомогти компа-

Як ви вже з’ясували, вас найняли 
не для того, щоб ви дотримували-
ся певної посадової інструкції. Вас 
найняли, щоб ви постійно шукали 
для себе найбільш цінну роботу, яку 
ви здатні виконати.

Посібник компанії Valve 
для працівників
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ніям упоратися з цими труднощами. Програмні системи допомага-
ють відстежувати всі проекти зі складними графіками Ґанта, які 
розраховують взаємозалежності й потреби в ресурсах. Щоб тримати 
ситуацію під контролем, менеджери проектів та програм проходять 
навчання за спеціальними методиками. Велика частина їхньої робо-
ти полягає в тому, щоб писати щомісячні звіти і розробляти показ-
ники для відстеження прогресу, аби люди нагорі могли розуміти 
ситуацію й ухвалювати обґрунтовані рішення.

У Sun Hydraulics це все докорінно спрощується. Тут немає 
менеджменту, який мусить розуміти й контролювати складні про-
цеси. Інженери зазвичай одночасно працюють над кількома про-
ектами. Вони постійно переставляють свої пріоритети, засновані 
на відчутті того, яка робота наразі є найважливішою, найпотріб-
нішою або дає найбільше задоволення. В Google є відомий прин-
цип «20 % часу»: інженери самі вирішують, як проведуть п’ятни-
цю. Sun та інші самоврядні організації зазвичай поширюють це 
правило на весь тиждень. Тут немає генерального плану. Не існує 
положень про проекти, і ніхто не набридає з набором людей на 
той чи цей проект. Проектні команди формуються самі по собі, 
а коли роботу виконано, знову розпускаються. Ніхто не знає, чи 
вкладаються проекти у  час і  бюджет, бо в  90  % випадків ніхто 
не дбає про те, щоб написати графік або кошторис. Звільняється 
величезна кількість часу, адже відкидаються геть усі формально-
сті, що супроводжують написання проекту, — складання плану, 
здобуття схвалення, звітності про прогрес, пояснювальні записки 
щодо змін, перепланування та повторна оцінка, не  кажучи вже 
про інтриги, що плетуться заради забезпечення ресурсів для яко-
гось проекту або щоб знайти винного, коли проект не вписується 
в часові чи фінансові рамки. Коли я обговорював з Кірстен Реґал, 
одним з керівників Sun, як зрідка на підприємстві використовують 
конференц-зали, вона в’їдливо зауважила: «Ми не гаємо часу на 
те, щоб бути зайнятими».
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Визначення  

пріоритетності проектів

Утім, як бути з пріоритетністю? Хто вирішує, чому віддавати пере-
вагу? «Все розподіляється само по собі у природний спосіб», — сказав 
мені один з інженерів Sun. У Sun відкинули ілюзію, ніби одна людина, 
хоч і компетентна, може опанувати всю інформацію про таку склад-
ну систему і героїчно, дивлячись згори, робити правильний вибір 
серед сотень рішень, які треба ухвалювати щотижня. Замість цього 
вони довіряють колективному розуму системи. Якщо ідея довіри до 
колективного розуму здається вам ризикованою або відверто безглу-
здою, подумайте про інше. Припущення, що економікою країни може 
ефективно керувати тверда рука центральних планових комітетів 
у радянському стилі, вже повністю дискредитоване. Всі ми знаємо, 
що система вільного ринку, де безліч гравців реагують на сигнали, 
ухвалюють рішення і дії координують між собою, працює набагато 
краще. Одначе з якоїсь дивної причини усередині організацій ми все 
ще покладаємося на еквівалент центральних планових комітетів. 
Самоврядування переносить принципи, що слугують поясненням 
успішності вільної ринкової економіки, усередину компаній. «Час від 
часу щось залишається без уваги», — визнав інженер. Але це часто 
сприймається спокійно, як наслідок колективних зусиль з визначен-
ня пріоритетів; система просто ліквідує проект, який все-таки не ви-
дається перспективним і важливим. Якби він був іншим, хтось би за 
нього взявся. Порівняйте це з провальними проектами у традиційних 
компаніях; часто вони живуть іще дуже довго, всі знають, що вони 
приречені, і кожен знає, що після того, як проект буде остаточно ви-
креслено, хтось за це відповідатиме. Сподіваючись на те, що провина 
впаде на когось іншого, кожен намагається залишатися в тіні.

FAVI спирається на той самий принцип розставлення пріорите-
тів, що й Sun. Завод дуже рано і  з ентузіазмом прийняв японську 
технологію виробництва. На відміну від багатьох, він увесь час по-
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стійно вдосконалює виробничі процеси і, що дуже важливо, здатен 
виживати та процвітати у  низькорентабельному автомобільному 
бізнесі. Можливо, ви вже не здивуєтеся, але FAVI не має департамен-
ту вдосконалення виробництва й  експертів з  ощадних технологій 
виробництва; ці ідеї живуть усередині самих команд. Відбувається 
дуже простий процес: щоразу, коли команда натикається на пробле-
ми або сприятливі можливості, а  це трапляється щодня, питання 
реєструють у  спеціальному журналі. Будь-хто може добровільно 
звернутися до цього питання, позначивши запис своїми ініціалами. 
Як правило, дві-три людини, які найбільшою мірою потерпають від 
проблеми або зацікавлені у її розв’язанні, об’єднують свої сили й ана-
лізують це питання. Якщо ніхто не проявляє ініціативу, це означає, що, 
ймовірно, зазначена проблема чи сприятлива нагода не важить. Або 
ж вона з’явиться знову — і тоді хтось зрештою її вирішить. Як і в Sun, 
тут ніхто не набридає зі статистикою, генеральними планами, прог-
рамним забезпеченням для управління проектами чи звітністю. Існує 
простий механізм нагадування: робітники просять жінку, яка працює 
в адміністрації, періодично переглядати журнали і, якщо є питання, 
котрі залишаються відкритими понад три місяці, нагадувати людям, 
які написали, що ладні взятися за їхнє вирішення, про їхні зобов’я-
зання. Команди вважають корисним таке легке підштовхування.

Компанії, чия робота включає в себе безліч проектів, почали 
переосмислювати фізичну архітектуру своїх просторів. Офіс у Sun 
Hydraulics являє собою великий відкритий простір зі спеціально 
розробленими кабінками заввишки лише по пояс. На позір, люди 
можуть бачити, хто є на місці, і підслуховувати багато розмов. Але, 
за словами колег, це значно поліпшує співпрацю: чимало проблем, 
які в іншій компанії спричинили б електронне листування або пла-
нування нарад, розв’язують за допомогою простих розмов між 
людьми завдяки низьким перегородкам.

Valve — компанія з Сіетла, що розробляє програмне забезпе-
чення для ігор; робота 400 її співробітників повністю базується 



148 Компанії майбутнього

на принципах самоврядування. Ця компанія зробила крок уперед 
у  плані фізичної мобільності. Всі співробітники мають столи на 
колесах. Щодня деякі люди перекочують свій стіл на нове місце 
залежно від проектів, до яких вони приєднуються або які залиша-
ють. Їм треба лише від’єднати кабелі від стіни в одному місці та 
підключити в іншому. Таке рухливе управління проектами (співро-
бітники «голосують» ногами) фізично відбивається в  офісному 
просторі, який являє собою групи столів, що постійно змінюють 
розміри й туляться один до одного для виконання працівниками 
тієї чи тієї роботи. Через те що люди так часто пересуваються, ком-
панія створила у  корпоративній мережі додаток, який дозволяє 
знайти колег. Він являє собою карту офіса в режимі реального часу, 
що показує точки, де люди підключили свої комп’ютери.

Перехід до масштабу  

в десятки тисяч співробітників

Чи можуть розміри таких самоврядних організацій перевищувати 
кілька сотень або тисяч співробітників? Чи можуть вони бути між-
народними? Приклад Applied Energy Services (AES) — міжнародного 
постачальника електроенергії зі штаб-квартирою в Арлінґтоні, штат 
Вірджинія, — показує, що принципи самоврядування можуть пра-
цювати в усіх культурах і охоплювати організацію з десятками тисяч 
співробітників. З  моменту свого заснування 1982  року компанія 
виросла до 40 000 співробітників у 2000 році, її електростанції та 
розподільчі електричні мережі діють у 31 країні на всіх континен-
тах — від Аргентини до Сальвадору, від Угорщини до Казахстану, 
від Бангладешу до Китаю, від Південної Африки до Танзанії. Історія 
AES, до речі, також висвітлює, як компанія може повернутися до 
традиційних методів управління після зміни керівництва (доклад-
ніше цю тему порушено в розділі 3.1). На жаль, сьогодні мало що 
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залишилося від самоврядної структури та методів, які AES почала 
втілювати однією з перших.

Компанія була заснована 1982 року Роджером Сантом та Ден-
нісом Бакке. Вони склали для неї бізнес-план іще за два роки до 
цього, під час поїздки зі штату Меріленд до Вашингтона, округ 
Колумбія. Коли Сант довіз Бакке до будинку, він додав: «Зробімо 
це залюбки». Бакке, який був рушійною силою новаційних методів 
управління AES, не один рік працював у різних департаментах фе-
дерального уряду, і це мало серйозний вплив на його уявлення про 
організації. Там він дізнався, що саме мета надає сенсу будь-якій 
роботі, але разом з тим відчув на собі гнітючий вплив ієрархічних 
компаній та центрального офіса:

«Як лінійний керівник, відповідальний за програму енер-
гозбереження у  федеральному уряді… я  відчув на собі 
деструктивний вплив “підтримки” з боку співробітни-
ків центрального апарату. Здається, що в  мене було 
15 босів. Кожен з офісів відповідав за те, що, як я думав, 
є  важливим для того, щоб моя програма працювала.  
…Такі люди, як я, не  могли навіть давати свідчення 
перед конгресом без супроводу осіб, котрі боялися, що 
я скажу щось, пов’язане з їхньою зоною відповідальності. 
Хоча я і був виконавцем програми, насправді мені не до-
віряли керувати нею або вільно про неї говорити. Це 
було схоже на те, якби я взагалі не мав роботи. У най-
кращому випадку, моя “лінійна” робота полягала в ко-
ординації дій співробітників центрального апарату, які 
то входили до моєї програми, то залишали її»14.

Бакке згадує один давній дотепний випадок, котрий пояснює, 
як його погляд на роботу почав формуватись у ранньому дитин-
стві — одне з безлічі переживань, що визначить його покликання 
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створювати організації, які надають праці веселощів та сповнюють 
її змістом:

«Того дня моя мати, як завжди, порала свої вечірні 
справи. Кухня гула від роботи. Мені було 16, і  моїм 
завданням стало приготувати на вечерю горошок у бі-
лому соусі. Мій молодший брат носив із сараю дрова до 
приміщення, що було поруч із кухнею. Старші сестри 
Кенні [Кенні і його сестри були названими дітьми в бу-
динку Бакке] мили брудний посуд і накривали на стіл. 
…Ніхто не звертав уваги на Кенні. Раптом цей дво-
річний хлопчик …підняв ложку з таці. “Я хочу працю-
вати, я хочу працювати”, — повторював він, стука-
ючи ложкою.

Гадаю, цей малюк із кривуватою усмішкою та не-
спокійним минулим хотів сказати: “Я хочу зробити 
свій внесок. Я можу допомогти. Я хочу бути частиною 
команди. Я теж хтось. Я теж хочу мати задоволення 
від роботи!” Протягом багатьох років я замислювався 
над цим випадком і дійшов висновку, що він відображає 
той ранній та істотний вплив, який мама справила 
на моє уявлення про насолоду від роботи. Якимось чи-
ном вона створювала середовище, коли кожен був за-
хоплений працею не через страх покарання чи обіцяну 
винагороду, а через бажання зробити щось позитивне. 
Вона була несамовито впевненою у нашій здатності 
доводити до кінця усе, до чого ми бралися. …Вона дала 
нам величезну свободу працювати й ухвалювати рі-
шення. Якимось чином вона зробила працю аж такою 
привабливою, що навіть неблагополучний дворічний 
малюк відчайдушно хотів узятися за неї просто зара-
ди чистої втіхи і задоволення»15.
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Під орудою Санта і Бакке AES, велика компанія з 40 тисячами 
співробітників, функціонувала як самоврядні команди, в кожній з яких 
було від 15 до 20 осіб. Вважаючи, що проблеми починаються тоді, коли 
кількість співробітників на одному об’єкті стає занадто великою, вони 
також намагались обмежити цей показник числом від 300 до 400 душ 
(15—20 команд від 15 до 20 людей). Це, на думку організаторів, було 
природною межею, коли колеги більш-менш здатні запам’ятати імена 
та обличчя одне одного й заводити невимушені розмови.

Як і їхні колеги у FAVI та Sun, команди на AES були відповідаль-
ні за рішення, що стосувались усіх аспектів повсякденної діяльно-
сті: бюджети, обсяг роботи, безпека, розклад, технічне обслугову-
вання, найм та звільнення працівників, робочий час, підготовка, 
оцінювання якості роботи, оплата праці, капітальні витрати, заку-
півлі, контроль якості, а також довгострокова стратегія, доброчин-
ність і стосунки у колективі. Дозвольте мені запропонувати вам на 
секунду зупинитись, адже ви, мабуть, надто швидко пробігли очи-
ма цей перелік обов’язків (і це можна пробачити). AES — енерге-
тична компанія, що керує тепловими та гідроелектростанціями, 
а також розподільчими електромережами. Таке обладнання є абсо-
лютно необхідним для життя багатьох людей і підприємств. Опе-
раційні проблеми можуть призвести до відключень, що матимуть 
катастрофічні наслідки для економіки, а також до нещасних випад-
ків, які коштуватимуть утрачених людських життів. А проте міль-
йони клієнтів по всьому світу забезпечувались енергією, що її ви-
робляли самоврядні групи, відповідальні за найважливіші питання, 
як-от безпека і технічне обслуговування. З 40-тисячного колективу, 
розкиданого по різних материках, у штаб-квартирі AES ув Арлінґ-
тоні працювало лише 100  осіб  — це навряд чи та кількість, що 
могла б претендувати на контроль над тим, що відбувалося в таких 
віддалених місцях, як Камерун, Колумбія або Чехія.

І все ж компанія працювала. Стаття Алекса Маркельса на пер-
шій шпальті Wall Street Journal показує, як далеко зайшли команди 
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AES, узявши на себе відповідальність за сфери, що їх зазвичай 
контролювала штаб-квартира:

«Монтвілль, штат Коннектикут. — Його руки все ще 
чорні від вугілля, яке він тільки-но розвантажив з бар-
жі. Джефф Гетч піднімає слухавку і набирає номер дові-
реного брокера. “Яку ставку ти мені даси, якщо я розмі-
щу в тебе 10 мільйонів доларів на 30 днів? — питає він 
агента, котрий працює з казначейськими векселями. — 
Лише 6,09? А Чейз мені щойно дав котирування 6,13”.

В іншій кімнаті Джо Оддо працює з J.P. Morgan & Co. 
“6,15 на 30 днів? — уточнює містер Оддо, технік з обслу-
говування тутешньої електростанції AES. — Я зв’яжуся 
з тобою”. Члени спеціальної групи, що управляє інвести-
ційним фондом електростанції на суму 33 мільйони до-
ларів, містер Оддо та містер Гетч швидко проводять 
перемовини з партнерами, а потім укладають угоду…

Схоже, ніби поняття “розширення прав та мож-
ливостей” довели до безглуздя. Дати робітникам більше 
автономії у своїй галузі знань? Звичайно. Відкрити фі-
нансові документи для співробітників? Можливо. Але 
що доброго могло вийти з передачі корпоративних фі-
нансових обов’язків робітникам, чий колективний дос-
від запозичення коштів становить іпотеку, дві позики 
на покупку автомобіля й кілька погашених заборгова-
ностей із кредитної картки?

Чимало користі, кажуть в AES. ...“Чим дужче ви 
збільшуєте індивідуальну відповідальність, тим біль-
ше шансів для поступових покращень в операціях”, — 
твердить Денніс В. Бакке, генеральний директор ком-
панії і один з її засновників. ...“І що ще важливіше, — каже 
він, — це додає роботі вагоміше задоволення”.
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Чи не ризиковано передавати вугільним робітни-
кам відповідальність за розміщення капіталу? Містер 
Бакке вважає, що ні. Він зазначає, що насправді коман-
да у Монтвіллі, сформована на добровольчих засадах, 
має фінансового консультанта і  працює у  вузькому 
діапазоні інвестиційних рішень. Якщо казати прямо, 
вони не  купують вторинних цінних паперів. Ось що 
понад усе подобається генеральному директорові у цьо-
му процесі: “Цей досвід змінює людей. Довідавшись так 
багато про загальні аспекти бізнесу, вони вже ніколи 
не будуть такими, як були”»16.

Добровольчі цільові групи

Хай як дивно, але масштаб має невелике значення для структур і ме-
тодів самоврядування. Buurtzorg працює з 7000 душ майже так само, 
як працювала з кількома сотнями. Перед поверненням до більш тра-
диційних методів управління AES, з її величезним розміром та гео-
графічною розкиданістю, працювала майже так само, як і Buurtzorg, 
FAVI або Sun Hydraulics. Утім, на один з інструментів самоврядуван-
ня AES спиралася дужче, ніж її дрібніші колеги. Йдеться про вико-
ристання тимчасових та постійних цільових груп.

Маючи лише близько 100 співробітників у своїй штаб-кварти-
рі в Арлінґтоні, штат Вірджинія, AES обходилася без центральних 
відділів технічного обслуговування або безпеки, відділів закупівель, 
управління персоналом, внутрішнього аудиту. У невеликій компа-
нії, як FAVI та Sun, коли виникає проблема в одній із цих сфер, люди 
можуть просто скликати нараду чи делегувати колезі певну роль 
координатора. В AES, де 40 тисяч співробітників розкидано по всій 
земній кулі, це вже було неможливо. Компанія керувалася прави-
лом «80—20»: від кожного, хто працював в AES, від прибиральниці 



154 Компанії майбутнього

до інженера, очікували, що він витрачатиме в  середньому 80  % 
власного часу на виконання своєї основної ролі, а 20 % — на участь 
у роботі однієї або й більше цільових груп, які існували в компанії.

Візьмімо, наприклад, планування капіталовкладень, що зазви-
чай є прерогативою фінансистів у центральному офісі. В AES усе 

відбувалося на місцях; кожна 
команда раз на рік складала 
свій бюджет капіталовкла-
день. Сума усіх проектів ка-
піталовкладень, запланова-
них на рівні електростанції, 
іноді сягала 300  мільйонів 
доларів на рік. Якщо коман-
ди були задоволені зведеним 
бюджетом електростанції, він 
розглядався спільно з проек-
тами бюджетів від усіх інших 
електростанцій цільовою бю-
джетною групою, що пропо-
нувала можливі зміни і  по-
ліпшення (але не мала права 
нав’язувати ці зміни). Ця ці-
льова група була укомплек-
тована кількома людьми зі 

штаб-квартири, що наділені відповідними знаннями, але переваж-
но до її складу входили співробітники місцевих підрозділів, які мали 
різні професії — охоронець міг сидіти поруч із техніком чи інженером. 
Внутрішні перевірки виконували в той самий спосіб, за допомогою 
цільових груп, набраних з добровольців: кожну електростанцію пере-
віряли колеги з інших електростанцій. Цільові групи створювалися за 
різноманітними темами: оплата праці, суспільно корисна діяльність, 
природоохоронна діяльність і корпоративні цінності.

Реальність є така, що ті, хто 
ухвалює рішення у центральному 
офісі, просто не мають досить ін-
формації для того, щоб упоратися 
зі специфікою корпоративного 
життя. Але через те, що ідея цент-
ралізації має гарну репутацію, 
корпорації використовують цю 
модель… для розв’язання фак-
тично будь-якої проблеми. Таким 
чином, влада накопичується на 
самій верхівці, розвиваються жор-
сткі ієрархії, працівники втрача-
ють свою свободу, тимчасом як 
продуктивність праці поступово 
сповільнюється.

Боб Фішман
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Засновники AES виявили, що використання добровольчих 
цільових груп замість співробітників центрального апарату з фік-
сованими функціями має безліч переваг. Співробітники знаходять 
такі шляхи для прояву своїх талантів та обдарувань, яких їхня 
основна діяльність може і  не потребувати. Вони розвивають 
справжнє почуття власності й відповідальності, коли бачать, що 
мають реальну владу для того, щоб формувати розвиток компанії. 
Денніс Бакке стверджує й  інше: ці цільові групи є  потужними 
навчальними інституціями. У будь-який момент часу тисячі людей 
братимуть участь у роботі цільових груп, перебираючи технічні 
та лідерські навички від більш досвідчених колег. Це сучасна фор-
ма навчання, розширена до масового рівня. Жоден навчальний 
клас ніколи не зможе забезпечити такого масштабного навчання, 
яке відбувається день при дні у  добровольчих цільових групах.

Без схеми організаційної структури, 

посадових інструкцій, назв посад

Жовті й Помаранчеві компанії приносять із собою структурні схе-
ми. Клітинки на органіграмах заповнюються назвами посад та по-
садовими інструкціями, що своєю чергою передбачають приховані 
очікування: люди повинні адаптуватися до клітинки, куди їх при-
значили чи просунули по службі. Бірюзові компанії змінюють цю 
передумову на протилежну: люди не створені для того, щоб відпо-
відати певним робочим місцям; їхня робота виходить з  безлічі 
функцій та обов’язків, що їх вони добирають з огляду на свої інте-
реси, таланти й потреби організації.

Традиційні завдання менеджера — визначення напрямку діяль-
ності, складання бюджету, аналіз, планування, організація, вимі-
рювання, контроль, набір персоналу, оцінювання його роботи та ко-
мунікації — тепер розкидані між різними членами команди. Робітник 
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у FAVI, наприклад, може працювати на кількох різних верстатах, 
бути відповідальним за замовлення витратних матеріалів для своєї 
команди, очолювати кілька процесів із вдосконалення роботи, а та-
кож відповідати за набір людей до команди. За винятком, можливо, 
оголошення про прийом на роботу, ніхто не переймається складан-
ням опису роботи. Спробуйте дати назву посаді конкретної осо-
би — хто він: «оператор-рекрутер-координатор постачання»? Назви 
й посадові інструкції навряд чи зможуть належним чином змалю-
вати унікальні комбінації обов’язків, і вони занадто статичні, щоб 
пояснити плинний характер праці у Бірюзових компаніях. Колеги 
часто змінюють посади або обмінюються ними, відповідно до ро-
бочого навантаження та особистих уподобань. До прикладу, медсе-
стра Buurtzorg, пацієнти якої раптом почали потребувати більше 
уваги, може попросити колежанку в команді взяти на себе її обов’я-
зок планувальника. Деякий час певні медсестри можуть брати на 
себе більше або менше роботи, ніж передбачає справедливий роз-
поділ управлінських завдань у команді. Мислення категоріями ок-
ремо взятих на себе обов’язків замість попередньо визначених посад 
забезпечує величезну рухливість і  здатність до адаптації. Люди 
можуть відмовитися від одного обов’язку та взяти на себе інший 
без того, щоб неодмінно проходити через громіздкі й часто полі-
тичні процеси призначення, просування по службі та переговори 
про заробітну платню.

У Buurtzorg пильно стежать, щоб управлінські завдання завжди 
розподілялися між членами команди. Як переконалися на власному 
досвіді деякі команди, існує ризик сповзання до ієрархічної практи-
ки, коли на одного члена команди припадає забагато управлінських 
обов’язків. Ув інших організаціях, наприклад, у FAVI, у кожній ко-
манді є людина, котра бере на себе більшість управлінських обов’яз-
ків команди (її, радше через безпорадність, називають «лідером ко-
манди», що може збити з пантелику і змусити думати, ніби ця особа 
має ієрархічну владу над колегами). Такі різні підходи можна пояс-
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нити природою роботи обох компаній. Медсестрі легше знайти час 
на адміністративну працю, доглядаючи двох пацієнтів, аніж робіт-
никові, якому треба для цього вимкнути верстати. У FAVI з’ясували, 
що набагато краще виокремити одну людину, котра вільно працюва-
тиме серед членів команди і ставатиме за верстат лише час від часу, 
коли потрібна допомога. Лідери команд FAVI виступають як інструк-
тори для своїх колег, як центр обміну інформацією і відповідають за 
координацію з  іншими командами. Проте цей вибір ховає в  собі 
ризик. Наш культурний багаж ієрархії є  настільки потужний, що 
з часом керівники команд можуть почати поводитись як боси і стати 
головними творцями рішень у своїх командах. FAVI винайшла про-
стий, але міцний запобіжний клапан, що допомагає лідерам команд 
збагнути, що влада має занадто солодкий смак: робітники в будь-
який момент можуть приєднатися до іншої команди. Лідери команд 
позбавлені серйозних важелів, щоб змусити колег поводитися так, 
як вони бажають; звичайно ж, не  мають вони і  права звільняти 
інших із власної ініціативи. Якщо вони починають поводитися са-
мовладно, люди можуть просто піти геть.

У більшості організацій, надто ж Помаранчевого типу, назви 
посад є такою собі статусною валютою. Як і всі валюти, назви посад 
підлягають закону інфляції. У багатьох компаніях вони, здається, 
набухають і розмножуються — віце-президенти, старші віце-пре-
зиденти, виконавчі віце-президенти, молодші або старші директо-
ри і все більше різновидів керівних працівників. Загальний очіку-
ваний ефект, із позиції Помаранчевого світогляду, полягає в тому, 
що люди будуть наполегливо працювати, щоб дістати наступне 
підвищення і значнішу посаду.

З Еволюційної Бірюзової позиції назви посад — це ніби при-
манки для его: вони привабливі, викликають залежність, а в кінце-
вому підсумку є шкідливі для здоров’я. Ми можемо швидко прив’я-
затися до назви своєї посади, якщо та приховує в собі соціальний 
престиж, і легко потрапити в пастку, вважаючи, що ми є «одним 
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цілим» з  нашою роботою. В  ієрархічній системі дуже природно 
почати думати, що ми стоїмо якимось чином вище за декотрих 
людей і нижче від інших. Не дивно, що Бірюзові компанії здебіль-
шого працюють без посадових назв.

Знову ж таки, нам варто бути обережними: це не означає, що 
всі рівні і всі посади однакові. Деякі обов’язки мають досить вузьку 
сферу застосування (скажімо, керування машиною чи прибирання 
офіса), тимчасом як інші вирізняються ширшим масштабом (при-
міром, обов’язок розробити нову лінію продуктів). В усіх організа-
ціях, що їх розглянуто в цій книзі, є особа, чию сферу діяльності 
визнавали за найширшу, і зазвичай цю особу називали генеральним 
директором, принаймні для «зовнішнього світу» (попри те, що ця 
людина не має таких привілеїв, як традиційний генеральний дирек-
тор, ця тема обговорюється в розділі 3.1). Існує і певний перелік 
службових обов’язків, що їм люди природно дають імена, напри-
клад, регіональні інструктори у Buurtzorg або лідери команд у FAVI. 
Утім, щодо переважної більшості співробітників люди не намагають-
ся знайти правильні назви, що охоплювали б  усі різноманітні 
обов’язки, які їм доводиться виконувати у різні моменти часу. Од-
нак назви посад настільки вкоренилися в  нашій культурі, що для 
своїх родин і друзів більшість людей вигадують назву посади, котра 
якось відображає те, що вони роблять, мовою традиційних організацій.

Компанії, які я досліджував, відкинули не лише назви посад; 
майже всі вони також вирішили відмовитися від таких слів, як 
«співробітник», «працівник» або «менеджер», і замінили їх на щось 
інше — найчастіше просто «колега». Якщо ми зупинимося та при-
слухаємося до змісту, що його мають у собі слова «співробітник», 
«працівник» і «менеджер», то зрештою здивуємося тому, як широко 
вживаємо їх у повсякденному житті.

Чужинців, а іноді навіть і тих, хто працює у таких організаціях, 
може дещо заплутувати брак посадових інструкцій та назв посад. 
Без клітинок, де вписано посади людей, органіграма зникає, і не 
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завжди легко зрозуміти, хто і за що відповідає. З цієї причини ба-
гато компаній вирішують вести журнал у  внутрішній мережі, де 
колеги можуть позначати обов’язки, що їх вони наразі виконують. 
Такий порядок, наприклад, заведено у Buurtzorg, де функція всере-
дині внутрішньої мережі допомагає медсестрам знайти відповідних 
колег, якщо вони мають питання або їм потрібна порада від когось, 
хто виконує ту саму роботу.

Важко не  мислити категоріями традиційної організаційної 
структури. Нерідко під час мого дослідження я ловив себе на тому, 
що намагаюся з’ясувати, де у традиційній організаційній схемі мог-
ла б поміститися та чи та особа, якщо зважити на її обов’язки. Це 
сталося, коли я розмовляв з інженером Sun Hydraulics і спитав його: 
«То у звичайній компанії ви були б відповідником начальника ви-
робництва?» Він дав найкращу з можливих відповідей, сказавши 
лише трьома словами: «Так і ні». З одного боку, так, він виконував 
деякі обов’язки, притаманні начальнику виробництва. Наприклад, 
один з його обов’язків передбачає вивчення пропозицій щодо по-
ліпшення виробництва у заводських масштабах; інший — відчува-
ти атмосферу в колективі заводу і реагувати, якщо настрій колег 
падає. Він міг би взяти на себе провідну роль у  деяких великих 
проектах, скажімо, автоматизації певної ланки у процесі виробни-
цтва. З другого боку, він аж ніяк не відповідає за прибутки та збит-
ки підприємства (або, якщо бути точним, відповідає тією самою 
мірою, що й інші); йому не загрожують проблеми, якщо результати 
погані (вони загрожують кожному); він не може нав’язувати рішен-
ня; він не  має привілеїв наймати або звільняти людей. У  цьому 
сенсі він геть не схожий на традиційного боса.

Чи означає це, що у  самоврядних організаціях немає босів? 
Зовсім навпаки. Кожна робота, за яку взялися ці люди, — це зо-
бов’язання перед членами їхньої команди. Вони не підзвітні одному 
начальникові; кожен із членів команди є босом відносно зобов’язань, 
які вони на себе взяли. І, як ми побачимо в наступному розділі, де 



160 Компанії майбутнього

обговорюються методи, які втілюють у життя самоврядні структури, 
будь-хто може вдягнути на себе шапку «боса», щоб домогтися важ-
ливих рішень, притягти до відповідальності колег, які непродуктив-
но працюють, допомогти залагодити конфлікти або взяти на себе 
керування, якщо результати погані й конче потрібні дії.

Бірюзова школа: самоврядні учні,  

вчителі та батьки

Наші школи сьогодні, можливо, стоять від самоврядування далі, 
ніж інші типи організацій. Ми перетворили школи, майже всюди, 
на бездушні фабрики, що обробляють учнів партіями по 25 осіб на 
клас упродовж одного року. Дітей розглядають, по суті, як навзаєм 
замінні одиниці, що мусять пройти заздалегідь визначений на-
вчальний план. У кінці циклу ті, які відповідають стандарту, отри-
мують атестат, а  непридатних відкидають. Схоже, у  цій системі 
вважають, що навчання відбувається найкраще, коли учні тихо 
сидять протягом кількох годин перед учителем-всевідцем, який 
забиває їм голови інформацією. Дітям не можуть довірити створю-
вати свої власні навчальні плани і визначати власні цілі, це мають 
робити вчителі. А насправді вчителям теж не довіряють; вони пе-
ребувають під пильним контролем директорів і контролерів, шкіль-
них округів й  експертних комісій, стандартизованих тестів та 
обов’язкових шкільних програм, які мають на меті переконатися, 
що вони роблять бодай якусь добру справу.

Схоже, ця подібна до фабрики система хутко застаріває. Чимраз 
більше людей звертаються до новацій в освіті й починають експери-
ментувати з навчальними програмами, технологіями та управлінням 
у школах. Проте, чи можна збудувати справжню Еволюційну Бірю-
зову школу? І який вона може мати вигляд? Чудовий приклад можна 
знайти в  центрі Берліна, в  Німеччині. ESBZ  — старша школа для 



161Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

учнів 7—12 класів, що відчинила свої двері 2007 року в більш аніж 
імпровізованих умовах. Лише за три місяці до початку навчального 
року міська рада несподівано віддала стару блочну споруду комуніс-
тичних часів групі набридливих батьків, які просто не хотіли відмов-
лятися від своєї мрії. Коли почався навчальний рік, до школи запи-
салося лише 16 учнів. За кілька місяців по тому, в середині року, сюди 
приєдналися понад 30 учнів, здебільшого баламути й ті, кого інші 
школи визнали непридатними. Це навряд чи можна було назвати 
багатообіцяльним початком для нової школи. Одначе сьогодні, через 
кілька років, у школі навчаються 500 учнів, вона приваблює сотні 
директорів, учителів і фахівців у галузі освіти з усієї країни, котрі 
прагнуть вивчити модель, за якою працює ESBZ.

Рушійною силою школи є Марґрет Расфельд, колишня вчитель-
ка основ науки та радикальна новаторка, яку група батьків запроси-
ла на посаду директора з іншого кінця країни. Насіння, що з нього 
виросла школа, було посаджене 20 років тому, під час події, що доко-
рінно змінила погляди Расфельд на дітей та освіту. Тисяча дев’ятсот 
вісімдесят шостого року кілька учнів 8-го класу, де вона викладала, 
підійшли до неї, щоб обговорити насильство, знущання і здирництво, 
які траплялися в їхній школі. Вона сказала, що охоче поспілкується 
з ними у себе вдома, якщо вони захочуть. Шістнадцять учнів прийшли. 
За тиждень їх уже було 33. Підлітки шукали в неї відповідей; учитель-
ка не мала, що відповісти, однак допомогла їм знайти власні відповіді. 
Під час цих розмов вона відкрила в дітях сторони, що їх раніше не ба-
чила. Вона дивувалася мужності, наполегливості, стійкості, інтелекту 
і співчуттю, які учні знаходили в собі та яких школа раніше не викли-
кала. Відтоді Марґрет вирішила, що освіта мусить віддавати належне 
потенціалу й істинній природі дітей; вона прагнула заволодіти не лише 
їхнім розумом, а й їхніми руками, серцями та душами.

Перенесімося в нинішній час на початок навчального дня. Як 
відвідувач ESBZ, навіть коли ще стоїте біля її брами, ви можете 
відчути в ній щось інше. Це пов’язано з присутністю дітей, з тим, 
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як вони ходять і спілкуються. Учні не вештаються біля воріт, чекаючи 
на останню хвилину, щоб зайти всередину. Схоже, вони залюбки йдуть 
просто до своєї класної кімнати. Вони діють з якоюсь тихою рішучіс-
тю і зосередженістю, схоже, вже прокручуючи у голові якісь проекти. 
Тут немає підліткового позерства, ніякого змагання, хто крутіший. 
У своїх засадничих принципах школа заявляє, що всі діти є унікаль-
ними, усі мають таланти, яким треба сприяти, що вони цінні, їх по-
ціновують і  вони потрібні. Так чи так, але те, як діти заходять до 
школи, засвідчує, що це не просто слова: учні ніби втілюють керівні 
принципи школи у своїх фігурах, позах, ставленні одне до одного.

Як пояснюють усі ці принципи у школі? Насамперед, діти цілком 
відповідають за своє навчання. Значною мірою учні вчать себе й одне 
одного. Дорослі переважно є наставниками та інструкторами і як 
традиційні вчителі виступають лише тоді, коли це необхідно. Вони 
пропонують підтримку, пораду, похвалу, зворотний зв’язок, кидають 
виклик. Відповідальність за навчання — лише в руках учнів.

Вона починається з  того, як викладають базові предмети  — 
мову, математику та основи науки. Тут школа поклала край фрон-
тальній системі навчання. Предмети поділено на модулі, і кожен 

модуль починається з великих ди-
дактичних карток, де вчителі розді-
лили теорію, вправи й тести. Учні 
навчаються самостійно. Той, хто 
має проблеми з математикою, може 
обрати більше часу на опанування 

цього предмету і витратити менше часу на предмети, що даються 
легко. У модулях є просунуті елементи, якими можуть, але не зо-
бов’язані оволодівати зацікавлені учні. Діти вчаться самостійно або 
утворюють невеликі групи, коли це корисно. Коли в них виникають 
питання, вони розпитують передусім інших учнів; якщо ж  їхні 
однолітки не можуть допомогти, тоді звертаються до вчителя (чий 
час, таким чином, звільняється, щоб забезпечити поглиблену інди-

Учителі відчиняють двері. 
Всередину ви заходите самі.

Китайське прислів’я
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відуальну підготовку). Класи змішані — учні 7, 8 та 9 класів навча-
ються разом. Діти постійно перемикаються з  ролі учня на роль 
учителя. Старші учні, зокрема, вчаться допомагати молодшим (а це 
сприяє повторенню матеріалу, пройденого ними раніше). Через те, 
що навчання відбувається самостійно, ESBZ стала незвично всеохоп-
ною. У кожному класі є діти, які страждають на аутизм, або ж мають 
легкі чи серйозні труднощі у навчанні. Зазвичай їх віддають до спе-
ціальних шкіл, але тут вони можуть просто вчитися разом з іншими 
учнями у своєму власному ритмі. Склад учнів має незвично широкий 
соціальний спектр: 20 % походять із числа меншин, 25 % мають пра-
во на отримання субсидованої їжі, близько чверті учнів належать до 
іншого кінця спектра, до дуже привілейованих верств.

Кожен учень має журнал, де записує свої досягнення. Це не ро-
биться довільно. Є  чіткі очікування результатів наприкінці року 
(звичайно, учні можуть вийти за межі цих очікувань, якщо захоп-
люються предметом, і багато дітей прагнуть цього). Кожна дитина 
щотижня нарізно зустрічається зі своїм опікуном-учителем. Спіль-
но вони обговорюють прогрес, досягнутий протягом тижня, про-
блеми, що могли б виникнути, і плани на тиждень уперед, а також, 
коли це доречно, емоційні й родинні теми, які впливають на психі-
ку дитини. За допомогою цих щотижневих дискусій сам-на-сам 
викладачі та школярі знають одне одного на значно глибшому рів-
ні, ніж у традиційних школах. Діти знають: хтось дбає про мене, 
хтось готовий мене вислухати. Двічі на рік у  дискусіях зі своїм 
викладачем учні ставлять перед собою мету на найближчі місяці. 
Наприклад, Пауль, сором’язливий 13-річний школяр, поставив пе-
ред собою завдання стати впевненішим у взаєминах з іншими. Зо-
крема він хоче навчитися голосно розмовляти на публіці.

Самостійне вивчення основних предметів забирає перші дві 
години ранку. Чимала частина дня йде на індивідуальні або колек-
тивні проекти з запровадженням їх у реальному житті. Деякі учні 
перепроектовують частину шкільної будівлі, а потім координують 



164 Компанії майбутнього

справжні ремонтні роботи. Інші можуть спробувати зв’язатися 
з міською радою з метою запровадити вищі стандарти охорони дов-
кілля. Учням пропонують з’ясувати, що для них важливо, щоб ста-
вити високі цілі, програвати, пробувати знову і відзначати досягнення 
мети. Вони дізнаються, що їхній голос має значення, що вони можуть 
на щось впливати, що вони потрібні іншим, а інші потрібні їм.

Протягом усього року в 7 і 8 класах учні проводять дві години 
щосереди за межами школи на курсі під назвою «Відповідальність». 
Порадившись зі своїм опікуном-учителем, діти знаходять для себе 
діяльність, де вони можуть зробити істотний внесок, одночасно про-
довжуючи навчання. Пауль, який хоче подолати свою сором’язливість, 
іде викладати шахи на добровільних засадах у свою колишню почат-
кову школу. Він чув, що шахового гуртка, який він так любив, більше 
не буде, бо вчитель переходить до іншої школи. Пауль засмучений, що 
діти не зможуть тішитися, навчаючись гри в шахи, так як це робив він. 
Раптом це все набуло сенсу: Пауль міг навчати інших грати в шахи; 
робота з гуртом дітей збігається з його метою — навчитися говорити 
на публіці. А робити це з дітьми молодшого віку набагато легше. Нині 
йому треба лише дістати дозвіл директора своєї колишньої школи. 
Подібно до Пауля, інші учні так само знаходять собі місця, що їм па-
сують. Хтось працює у будинках для людей поважного віку, натомість 
інші організовують шкільні вистави в дитячих садках.

У 8, 9  та 10  класах учні проходять курс під назвою «Виклик» 
(чудове німецьке слово Herausforderung у  буквальному перекладі 
означає «бути покликаним рости зсередини»). Їх запрошують розі-
братись у  своєму внутрішньому потенціалі, що перебуває у  стані 
спокою. Протягом року вони організовуються й готуються до спеці-
альної сесії завдовжки три тижні, де вони, поодинці або невеликими 
групами, кидатимуть виклик самим собі, щоб вийти зі своєї зони 
комфорту. Одна група з чотирьох учнів приготувалася до тритижне-
вого табору виживання глибоко в лісі, де вони мешкали у збудованій 
ними хижі та харчувалися їжею, яку знаходили. Даніель, 16-річний 
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юнак-екстраверт, виявив, що його викликом є тритижнева безмовна 
медитація в  монастирі. Учитель музики запропонував групі дітей 
посилено музикувати на покинутій старій фермі. Інші учні проїхали 
Німеччиною на велосипедах, маючи невелику суму грошей. Їм випа-
ло просити про нічліг та їжу. Цей досвід часто є випробуванням, але 
учні захоплені своїми досягненнями й особистісним зростанням, яке 
вони пережили, здибуючись зі своїми страхами і переростаючи їх.

Найсміливіший експеримент із учнівського самоврядування на-
разі перебуває в стадії реалізації. Наприкінці 12 класу учні у Німеччи-
ні мусять складати державний іспит; від цієї оцінки залежить, до яко-
го університету вони потраплять. Ставки настільки високі, що 10, 11 
і 12 класи в ESBZ досі спиралися на традиційніші методи викладання, 
ніж це хотілося б учням та викладачам. І ті, й ці ставили собі запитан-
ня: чи можливо повністю перебудувати навчальну програму 10, 11 
і 12 класів відповідно до чільних принципів школи, одночасно добре 
підготувавши учнів до державного іспиту? Цього року всі учні цих 
класів будуть задіяні в амбітному річному проекті з перепроектування 
цих трьох класів. Фахівці в  царині дизайну мислення (методології, 
розробленої IDEO, славнозвісною дизайнерською фірмою) допомо-
жуть дітям і викладачам розробити загальну концепцію під час дво-
денного інтенсивного воркшопу. Потім учні та викладачі працювати-
муть решту року за підтримки провідних фахівців у галузі освіти, щоб 
перетворити концепцію на конкретні структури і практики. Учні й ви-
кладачі фактично перебудовують власну школу.

Учителі в ESBZ теж працюють за принципами самоврядування. 
Вчительство часто є професією одинаків — тут це командний спорт. 
Кожен клас має двох опікунів-учителів, отож усі вчителі працюють 
у  тандемі. Три класи утворюють міні-школу  — вони ділять поверх 
разом з невеликою вчительською, де щотижня зустрічаються 6 учите-
лів. Міні-школи — це фактично те саме, що й команди у FAVI, Buurtzorg 
або AES, гнучкі об’єднання, що можуть швидко реагувати на щоденний 
потік питань й можливостей. На папері школа має традиційну ієрархію 
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(її фінансує держава, і з цим привілеєм приходить обов’язкова струк-
тура, що складається з директора, двох заступників та педагогічного 
директора), але міні-школи можуть ухвалювати практично всі рішен-
ня без того, щоб їх неодмінно схвалив директор.

У батьків також діє самоврядування. Школа була створена 
з особ ливим статусом — місто платить лише 93 % заробітної плати 
вчителям; на утримання будівлі та інші витрати жодних коштів не ви-
діляють. Батькам доводиться заповнювати цей розрив внесками, що 
їх розраховують на основі батьківських доходів. Для того щоб міні-
мізувати витрати, батьки вирішили, що вони будуть присвячувати 
школі по 3 години свого часу щомісяця. Усі їхні дії відбуваються на 
засадах самоврядування. Наприклад, команда з реконструкції бу-
дівлі регулярно організовує великі святкові вихідні, де 50 батьків 
бруднять свої руки, ремонтуючи кілька класних кімнат. Кімната за 
кімнатою  — і  батьки створили теплі, барвисті й  функціональні 
шкільні приміщення з того, що ще кілька років тому являло собою 
занедбані споруди. Після шкільних занять у  приміщеннях тепер 
проводяться семінари, котрі відвідують сотні директорів та вчите-
лів, які прагнуть зрозуміти магію ESBZ. Семінари (як ви могли 
здогадатися) проводять майже виключно учні, а не вчителі чи Мар-
ґрет Расфельд, засновниця та директорка.

Примітно, що ESBZ не має ніякого потуру. Годинне наванта-
ження вчителів тут таке саме, що й в інших школах Берліна. Навіть 
якщо взяти до уваги внески батьків, школа має менший бюджет, 
аніж державні заклади. Повторити успіх ESBZ може кожна школа, 
бо більша кількість грошей чи ресурсів іще не є вирішальним чин-
ником. Треба тільки по-іншому глянути на дітей, учителів, батьків, 
а також на освіту.



Розділ 2.3. Самоуправління (процеси)

Самоорганізація не є якоюсь новою  
разючою особливістю світу. Цим шляхом  

світ створює себе мільярди років. У всій людській 
діяльності самоорганізація є тим,  

із чого ми беремо свій початок.  
Це те, що ми робимо, доки не втручаємося  

в процес і не намагаємося  
контролювати одне одного.

Марґарет Дж. Вітлі та Майрон Келлнер-Роджерс

Самоврядування потребує навзаєм пов’язаної сукупності струк-
тур та методів. У попередньому розділі ми розглядали структурні 
аспекти самоврядування, наприклад, як піраміда дає дорогу ко-
мандам і  як типові функції центрального апарату можуть бути 
перейняті командами. Одначе змінивши тільки структуру, можна 
зависнути в повітрі. Після скасування піраміди більшість фунда-
ментальних організаційних процесів треба винаходити заново — 
починаючи від практики ухвалення рішень до потоку інформації, 
від капіталовкладень до оцінки ефективності діяльності і процесів 
оплати праці. Нам потрібні відповіді на елементарні питання: 
якщо вже немає боса, який приймає рішення, то як тоді їх при-
ймати? Хто може витрачати кошти компанії? Як вимірюється та 
обговорюється продуктивність праці? Що заважає працівникам 
просто розслабитися й працювати абияк? Хто вирішує, кому під-
вищити зарплату чи видати премію? У цьому розділі ми розгля-
немо кожне з цих питань по черзі.
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Процес ухвалення рішень —  

процес консультації

Якщо немає формальної ієрархії, яким чином ухвалюються рішен-
ня? Чи може кожен прийняти будь-яке рішення? Це схоже на рецепт 
хаосу. Чи може в такому випадку рішення бути ухвалене шляхом 
консенсусу? Це звучить виснажливо і непрактично, особливо для 
організацій, де працюють сотні й тисячі співробітників.

Майже всі компанії, що їх описано в цьому дослідженні, вико-
ристовують практику, яку в AES називають «процесом консульта-

ції». Це дуже просто: у принципі, будь-
яка особа в організації може ухвалити 
будь-яке рішення. Але перше ніж зро-
бити це, людина має звернутися по по-
раду до тих, кого стосується це рішен-
ня, і людей, які здобули досвід щодо 
цього питання. Вона не повинна вті-
лювати в життя кожну пораду; річ не 
в тому, щоб досягти розбавленого ком-
промісу, який ураховує бажання всіх. 

Одначе слід шукати консультацій і приділяти їм серйозну увагу. Чим 
важливіше рішення, тим ширшим має бути коло пошуків — зосіб-
на, коли треба, воно може охоплювати генерального директора 
й раду директорів. Як правило, особа, котра ухвалює рішення, — це 
той, хто звернув увагу на проблему чи сприятливу нагоду, або той, 
кого це питання найбільше торкається.

Денніс Бакке розповідає історію, що ілюструє процес консуль-
тації в дії. Одного разу Шазад Касім, новопризначений фінансовий 
аналітик, звернувся за консультацією до Бакке. Він збирався зали-
шити свою посаду, щоб повернутися до рідного Пакистану і вивчи-
ти там можливість виробляти електроенергію від імені AES. Бакке 
згадує свою реакцію:

За допомогою процесу 
консультації будь-яка 
людина може прийняти 
будь-яке рішення, але 
мусить звернутися за 
порадою до тих, кого це 
рішення торкається, 
або до людей з досвідом.



169Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

«Я сказав йому, що ставлюся до цього скептично. Кілька 
років тому Агенція з міжнародного розвитку (АМР), яка 
представляє Держдепартамент США, закликала нас 
розширити свою діяльність на Пакистан. Ми сказали 
їм, що майже не  розуміємо, що робити у  Сполучених 
Штатах, а в Пакистані — і поготів. Окрім того, його 
визнано однією з найбільш корумпованих країн у світі для 
ведення бізнесу. Етичні стандарти AES, імовірно, гаран-
тували, що ми не вестимемо там ніякого бізнесу»1.

Незважаючи на рекомендацію генерального директора, процес 
консультації передбачав, що рішення прийматиме Шазад. Він вирі-
шив поїхати в Пакистан, фактично створивши для себе нову посаду 
бізнес-розробника та зберігаючи при цьому свою попередню зар-
плату. Шість місяців по тому колишній фінансовий аналітик запросив 
Бакке до Пакистану, щоб зустрітися з прем’єр-міністром. За 2,5 року 
у країні була запущена електростанція вартістю 700 мільйонів дола-
рів. Відповідно до принципів AES, рішення, що AES інвестуватиме 
200 мільйонів доларів власного капіталу, було ухвалене не Бакке чи 
радою директорів, а Шазадом та людьми з нижчими посадами (який, 
звичайно ж, з огляду на суму, що стояла на кону, попросив Бакке та 
раду директорів порадити йому щось). Ми часто гадаємо, ніби рі-
шення можуть бути прийняті тільки в два загальноприйняті способи: 
або через ієрархічну владу (хтось ухвалює остаточне рішення, багато 
людей невдоволені, але справа принаймні рухається), або на ґрунті 
консенсусу (кожен здобуває право голосу, але повільність цього про-
цесу часто гнітить, і подекуди питання може загрузнути, бо консен-
сусу досягнути неможливо). Процес консультації красиво виходить 
за межі цієї суперечності: вдається уникнути болючого підганяння 
всіх рішень під консенсус, а  втім, кожна зацікавлена сторона має 
право голосу; у людей є свобода скористатися з наявних можливо-
стей і приймати рішення, воднораз беручи до уваги думки інших. 



170 Компанії майбутнього

Цей процес має ключове значення для того, щоб самоврядування 
працювало у  широкому масштабі. Це насправді так важливо, що 
в AES та інших самоврядних організаціях колеги розуміють, що нех-
тування процесу консультації може бути однією з небагатьох причин 
для їхнього звільнення (пізніше ми торкнемося теми, як можна звіль-
няти людей з роботи за відсутності ієрархії).

Цікавою є  інформація Бакке про переваги, що їх дає процес 
консультації: за його досвідом, він забезпечує існування спільноти, 
смиренність, навчання, кращі рішення, а  також задоволення від 
роботи (зверніть увагу, як вони узгоджуються з  цінностями, що 
надзвичайно важать на Еволюційній Бірюзовій стадії):

«По-перше, консультування залучає до процесу тих лю-
дей, чия порада може бути потрібна. Вони дізнаються 
про проблеми і стають добре обізнаними критиками 
або учасниками групи підтримки. Обмін інформацією 
підсилює почуття спільноти. Кожна людина, чиєї по-
ради шукають, відчуває себе вшанованою і потрібною.

По-друге, попросити поради  — це акт смирення, 
що є однією з найбільш важливих характеристик спри-
ятливого робочого місця. Сама ця дія говорить: “Ви мені 
потрібні”. Між тими, хто ухвалює рішення, і порадни-
ком створюються щільніші стосунки. З мого досвіду це 
робить ігнорування порад практично неможливим для 
того, хто приймає рішення.

По-третє, ухвалення рішень забезпечує навчання 
на робочому місці. Поради дають люди, які розуміють 
ситуацію і дбають про результати. Жодна інша форма 
навчання чи тренінгу не може зрівнятися з цим досві-
дом у режимі реального часу.

По-четверте, шанси на досягнення найкращого рі-
шення є  вагомішими, ніж при традиційних підходах 
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зверху вниз. Перевагою того, хто ухвалює рішення, є те, 
що він ближчий до цього питання, і …як правило, йому 
доведеться жити з наслідками цього рішення.

По-п’яте, цей процес дає втіху тому, хто приймає 
рішення, бо відображає радість, яку відчуваєш під час 
гри у командні види спорту. …Процес консультації сти-
мулює ініціативу і творчість, які посилюються досві-
дом обізнаних людей з іншого місця організації»2.

Цікаво зазначити, що в AES, на відміну від Buurtzorg і деяких 
інших компаній, що з ними нам ще належить зустрітися, не повністю 
розуміли, як працювати на умовах абсолютної рівності. Тут усе ще 
існували пірамідоподібні «шари» на місцях — оператори, керівники 
електростанцій, регіональні директори, виконавчий комітет. А втім, 
звичайна практика процесу виходила за межі цих шарів. Хай яке 
місце посідала певна людина в організації, він або вона могли ініці-
ювати будь-яке рішення. Люди «вище» не могли скасувати цих рі-
шень, просто спираючись на свою ієрархічну позицію. Всім, зокрема 
й виконавчому комітету, і Деннісу Бакке, випадало звертатися по кон-
сультації для ухвалення рішень. Бакке навіть тиснув на раду директо-
рів, щоб ті грали за цими правилами. Її члени брали активну участь 
у процесі прийняття рішень, консультуючись зі співробітниками щодо 
важливих рішень. Опріч того, він вважав, що вони самі по собі не по-
винні ухвалювати рішень, окрім тих, які передбачено законом.

Не  поспішайте з  висновками. Генеральні директори та інші 
керівники самоврядних компаній — це не якісь слабкі лідери, які 
не втручаються у процес. Можна стверджувати, що ці очільники 
і старші керівники краще поінформовані та впливовіші, ніж лідери, 
наділені повноваженнями ієрархії. За допомогою процесу консуль-
тації вони постійно дістають поради щодо рішень від людей з усіх 
куточків організації. Інформацію й рішення, що до них добираються, 
перевіряють і фільтрують чимало разів, аж поки досягнуть верхівки. 



172 Компанії майбутнього

У традиційних компаніях старші керівники мусять гарувати, узгод-
жуючи суперечливі аспекти в  рішенні; через те, що цей процес 
забирає багато часу, старші керівники стають вузьким місцем для 

прийняття рішень. Завдяки процесу 
консультації вони можуть поставити 
жорсткі питання і рішуче висловити 
свою думку, але потім перейти до 
наступного питання; водночас хтось 
інтегруватиме різні погляди і поради.

Немає рекомендованого способу 
шукати поради. Люди можуть зверну-
тися до колег в  особистій розмові 
або скликати відповідну групу. Коли 
Йос де Блок, засновник і  генераль-
ний директор, або будь-хто інший 

розглядає зміни, які можуть вплинути на велику кількість спів-
робітників (наприклад, рішення про оплату праці), він просто 
виставляє питання та пропоноване рішення у соціальну мережу, 
щоб зібрати поради колег.

Ні, це не консенсус

Процес консультації являє собою просту форму ухвалення рішень, 
що виходить за рамки як консенсусу, так і односторонньої дії. У де-
яких випадках можуть бути застосовані складніші підходи до прий-
няття рішень. Витончений інтеграційний процес Buurtzorg (обго-
ворювався на сторінці 116 є одним із прикладів, і ми зіткнемося зі 
ще одним у цьому розділі, коли обговорюватимемо процес управ-
ління в Holacracy. Варто повторити, що ці процеси ухвалення рі-
шень відбуваються без консенсусу. Я помітив, що з якоїсь причини 
багато людей природно припускають, що в разі, коли начальство 
відсутнє, рішення у самоврядних організаціях будуть ухвалені на 

Процес [консультування] 
відбувається знизу вгору, 
але це не означає, що він 
іде абияк, без огляду на на-
слідки. Він включає в себе 
творчість, ретельний 
аналіз, ґрунтовне плану-
вання і дисципліноване 
виконання.

Денніс Бакке
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основі консенсусу. І  бувши травмованими через той ступор та 
нескінченні дискусії щодо консенсусу, вони негайно відкидають 
самоврядування як життєздатний спосіб діяльності компаній.

У принципі, консенсус звучить привабливо: дати кожному 
рівне право голосу (це особливо поціновують на Зеленій стадії). 
На практиці це часто вироджується в  колективну тиранію его. 
Будь-хто має право заблокувати роботу групи, якщо не взято до 
уваги його забаганки і примхи; тепер це може бути не лише бос, 
а й хто завгодно, хто має владу над іншими (хоча це тільки мож-
ливість паралізувати). Спроба узгодити побажання кожного, на-
віть тривіальні, часто перетворюється на запекле переслідування; 
врешті-решт, більшість людей часто перестають турбуватися і бла-
гають ухвалити бодай якесь рішення. У процесі консультації ніхто 
не має влади над іншими. 

Процес виходить за рамки потреб консенсусу, даючи кожному 
зацікавленому голос (відповідний голос, а не рівний з  іншими), 
але не право блокувати поступ.

Консенсус виявляє й інший ґандж. Він розчиняє відповідаль-
ність. У багатьох випадках ніхто не відчуває себе відповідальним 
за прийняття остаточного рішення. Той, хто вніс пропозицію, часто 
розчарований, що група змінила його ідею до невпізнання; він ціл-
ком може бути останнім, хто захоче втілювати у життя рішення, 
ухвалене групою. З цієї причини багато рішень ніколи не бувають 
реалізовані чи виконуються тільки напівсилу. Якщо все відбуваєть-
ся не за планом, то неясно, хто відповідатиме за наслідки. За допо-
могою процесу консультації право власності на рішення чітко за-
лишається за однією людиною: за тим, хто ухвалив рішення. Вірячи 
в те, що її рішення — найкраще, особа дивиться на речі з великим 
ентузіазмом, намагаючись довести всім, хто давав поради, що їхню 
довіру виправдано або що їхні заперечення несуттєві. Тимчасом 
як  консенсус висмоктує енергію з  компаній, процес консультації 
підвищує мотивацію та ініціативу.
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Ухвалення рішень у кризові часи

Чи може процес консультації допомогти в часи кризи, коли конче 
потрібні швидкі, ба навіть жорсткі рішення — скажімо, звільнити 
співробітників в  умовах економічного спаду чи продати частину 
бізнесу? Чи можемо ми дійсно консультуватися з групою колег про 
їхнє скорочення? Можливо, крайня ситуація потребує надзвичайних 
заходів; можливо, самоврядування має бути тимчасово призупинено, 
щоб генеральний директор міг ухвалити кілька необхідних рішень 
«згори». Але як тоді можна зберегти довіру працівників до організа-
ційного самоврядування, якщо тепер і потім генеральний директор 
може вирішити втрутитись і прийняти авторитарне рішення? FAVI, 
Buurtzorg і AES — усі вони стикалися з кризовими моментами. Ви-
найдені ними вправні способи впоратися з такими ситуаціями мо-
жуть надихнути інші самоврядні організації, що зіткнуться з кризою.

Ніхто не назвав би слабаком колишнього десантника Жана- 
Франсуа Зобріса. Проте, коли він стикався з важкими і критичними 
рішеннями у FAVI, то охоче визнавав, що він потребує допомоги, 
щоб знайти гарну відповідь. Не раз він раптово заходив до цеху, 
просив усіх зупинити верстати, видирався на імпровізовану три-
буну і ділився своєю проблемою з усіма співробітниками, намага-
ючись з’ясувати, як діяти далі. Перша велика криза під його орудою 
сталася 1990 року, коли замовлення на автомобілі різко впали внас-
лідок першої війни в Перській затоці. Запаси нагромаджувалися, 
і, для того щоб утримувати робітників на місцях, просто забракло 
роботи. Продуктивність і витрати конче слід було скоротити. Існу-
вало одне-єдине очевидне рішення — звільнити тимчасових робіт-
ників. Але у FAVI ніхто не був насправді тимчасовим працівником. 
Із причин, пов’язаних із трудовим законодавством у Франції, нових 
робітників приймали як тимчасових на 18 місяців, перш аніж їм 
пропонували повноцінний контракт. Більшість працівників уже 
вважали за повноправних членів команд. Звільнивши тимчасових 
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працівників, FAVI скасувала б свої моральні зобов’язання щодо них, 
утратила б їхні таланти, у які були вкладені гроші, і відновила б їх 
на роботі, можливо, за кілька місяців. Маючи багато питань і жод-
ної чіткої відповіді, Зобріс вийшов на трибуну й поділився своєю 
дилемою з усіма співробітниками, що були у цій зміні (зосібна і з тим-
часовими працівниками, доля котрих обговорювалася). Люди в цеху 
вигукували свої питання і пропо-
зиції. Один з  робітників сказав: 
«Чому б нам не працювати у цьо-
му місяці три тижні за тритиж-
неву зарплату? Так ми зможемо 
зберегти тимчасових працівників. 
Якщо буде треба, то ми можемо 
вчинити так і наступного місяця». 
Голови закивали, і пропозицію по-
ставили на голосування. На подив 
Зобріса, було досягнуто одностай-
ної згоди. Робітники просто пого-
дилися тимчасово скоротити зарплату на 25 %. Менше ніж за годину 
проблема була розв’язана, і на заводі знову почувся гуркіт машин.

Більшість лідерів, яких я знаю, назвали б підхід Зобріса надзвичай-
но ризикованим. Відверто ділитися своєю дилемою з усіма — це неаби-
як змусило б їх відчути свою вразливість, отож навіть і не спало б їм на 
думку. Справді, ніхто не міг би впевнено передбачити, як співробітни-
ки реагуватимуть на новини, що їхні робочі місця загрожено. Збори 
могли перетворитися на хаос, а страх звільнення — нацькувати людей 
одне на одного. У Зобріса не було жодної заздалегідь сформованої ідеї, 
жодного плану, як вести дискусію, коли він поділився проблемою 
компанії. Він вирішив довіритися — собі, співробітникам, процесу.

Очевидно, що безпечнішим варіантом було б запитати голову 
відділу з управління персоналом, таємно розробити низку сценаріїв, 
конфіденційно скликати команду менеджерів, щоб обговорити 

Я нарешті зрозуміла, що 
не кожною кризою можна 
управляти. Хоч як воліємо 
убезпечити себе, але ми не мо-
жемо вберегтися від геть усьо-
го. Якщо ми хочемо скориста-
тися життям по максимуму, 
то мусимо прийняти і хаос.

Сьюзен Елізабет Філіпс
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з ними ситуацію, і приховати проблему від робітників доти, доки 
не  буде оголошено про її розв’язання. (У  випадку з  FAVI Зобріс, 
звичайно, не мав ані директора з управління персоналом, ані управ-
лінської команди, але міг скликати кількох довірених радників). 
Цей метод витримав перевірку часом, саме так керівники навчили-
ся вирішувати чутливі питання в організаціях. Усвідомлюють вони 
чи ні, але цей підхід зумовлено їхнім страхом: страхом, що робіт-
ники не в змозі дати раду з важкими новинами; страхом, що легітим-
ність лідера може бути поставлена під сумнів, якщо він не ухвалить 
рішення; страхом, що він може мати вигляд дурня, обговорюючи 
проблему ще до того, як цілком усвідомив, яким має бути її розв’язок. 
Здатність Зобріса тримати свій страх під контролем проклала шлях 
до більш продуктивного підходу, що розширював права й можливо-
сті інших, і  показала, що можна поставити співробітників перед 
жорсткою проблемою та дозволити їм самоорганізуватися з метою 
знайти вихід. Схоже, що за правильних умов процес консультації 
може зберігатися навіть у  кризових ситуаціях, а  керівникові слід 
двічі подумати, перше ніж повертатися до прийняття рішень «згори».

У Buurtzorg зазнали кризи 2010 року і теж упоралися з нею, ви-
користавши процес консультації. Молода компанія росла з шале-
ною швидкістю, коли Йос де Блок почув, що медичні страхові ком-
панії погрожують затримати 4 мільйони євро виплат для Buurtzorg, 
посилаючись на технічні причини (імовірніша причина: страхові 
компанії хотіли у такий спосіб дати зрозуміти, що Buurtzorg зростає 
занадто хутко, відбираючи частку ринку в інших постачальників 
послуг). Вимальовувалася фінансова криза. Йос де Блок написав 
у внутрішньому блозі звернення до медсестер, де розкрив проблему. 
Він висунув два рішення: або Buurtzorg може тимчасово припинити 
зростати (нові команди коштують грошей передовсім), або медич-
ні сестри можуть підвищити продуктивність праці (збільшивши 
роботу з клієнтами в межах годин, прописаних у контракті). У ко-
ментарях у блозі переважна більшість медсестер вирішила працю-
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вати тяжче, тому що їм не подобалася альтернатива: уповільнення 
темпів зростання означало б, що до Buurtzorg немає охочих приєд-
натися  — ні серед клієнтів, ані серед медичних працівників. За 
день-два проблема з грошима була розв’язана (і за якийсь час стра-
хові компанії зрештою виділили утримані кошти).

AES дає приклад того, як призупинити процес консультацій — 
якомога витонченіше за часів кризи. Восени 2001 року, після теро-
ристичних атак і краху компанії Enron, ціна акцій AES різко впала. 
Компанія потребувала доступу до ринків капіталу для обслуговуван-
ня свого високого боргу, але несподівано виявилося, що вони закри-
ті. Щоб запобігти банкрутству, були потрібні негайні та рішучі захо-
ди. Одним з важливих питань було таке: скільки і яких елект ростанцій 
треба продати, щоб зібрати необхідні гроші? Маючи 40 тисяч спів-
робітників, розкиданих по всьому світу, генеральний директор Ден-
ніс Бакке навряд чи міг стояти на імпровізованій трибуні й переко-
нувати всіх, як Зобріс у FAVI. І проблема була такою складною, що 
він не міг просто розмістити повідомлення в блозі з двома альтерна-
тивами, як Йос де Блок вчинив у Buurtzorg. Бакке вирішив тимчасово 
призупинити процес консультації, але зробив це у спосіб, що, втім, 
звів до мінімуму ризик підірвати довіру до самоврядування. Він 
не розробляв план за зачиненими дверима разом з управлінською 
командою; натомість він публічно оголосив, що тимчасово буде за-
проваджене директивне ухвалення рішень, але стосовно обмежено-
го кола питань, хоча й важливих. Для решти питань залишається 
чинним процес консультації. Щоб дослідити найкращий курс дій 
і приймати жорсткі виклики, Бакке призначив Білла Лураші, моло-
дого та блискучого головного консультанта. Лураші не потрактову-
вали ні як одного з найголовніших керівників, ані як людину, котра 
прагнутиме грати провідну роль у майбутньому. Сигнал був зрозу-
мілий: старші керівники організації не збираються збільшувати свої 
повноваження. Директивне прийняття рішень здійснюватиме той, 
хто не прагне влади, і воно матиме тимчасовий характер.
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Якщо процес консультації має бути призупинений під час кри-
зи, ці два провідні напрямки можуть підтримувати довіру до сис-
теми самоврядування: дати цілковиту прозорість щодо масштабів 
і тимчасових рамок директивного ухвалення рішень і призначити 
когось, хто прийматиме ці рішення, але не буде викликати підозр, 
що збереже свої повноваження, щойно криза завершиться.

Процеси закупівель і капіталовкладень

Право співробітників ухвалювати рішення за допомогою процесу 
консультації, можливо, оприявнюється найдужче, коли справа дохо-
дить до витрачання грошей компанії. Більшість організацій запрова-
джують обмеження на суми. Рядовий менеджер може витрачати до 
1000 доларів, а на вищі суми мусить запитувати дозвіл у керівництва; 
директор виробництва може витратити до 10 тисяч доларів, а директор 
заводу — до 100 тисяч. Незалежно від суми, замовлення на поставку, 
як правило, мусять проходити через центральний відділ закупівель, 
який координує відносини і переговори з постачальниками.

У самоврядних організаціях немає обмежень на суми та від-
ділів закупівель. Співробітник, котрому потрібен новий принтер 
за 50 доларів, не повинен телефонувати до ІТ-відділу, сподіватися 
на дозвіл від боса і чекати кілька днів, доки прибуде принтер. Він 
може просто піти до Walmart і купити цей принтер. У принципі, 
будь-яка людина може витратити яку завгодно суму грошей, за 
умови, що вона обов’язково проконсультувалася перед прийняттям 
рішення; чим вагоміша покупка, тим більше людей, зазвичай, бе-
руть участь у консультації. У FAVI, Sun Hydraulics та інших само-
врядних організаціях працівники, а не менеджери відповідають за 
придбання машин і обладнання, з якими вони працюють, навіть 
коли ті коштують кілька сотень тисяч доларів. Вони роблять аналіз, 
пишуть потрібні специфікації, відвідують і ведуть перемовини з по-
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стачальниками, а також забезпечують фінансування з банку, якщо 
це необхідно. В ієрархічних компаніях, коли інженери аналізують 
і вибирають модель машини, працівники часто скаржаться на нову 
машину й зволікають, коли треба навчитися з нею працювати. Коли 
ж вони самі вибрали модель, такого опору не буває.

Як щодо оптових знижок? Напевно, якісь гроші втрачаються, 
якщо покупки не об’єднані? Як і  завжди, відповідь така: довіряти 
людям ухвалювати правильні рішення в  рамках самоврядування. 
У випадках, коли розмір знижки занадто великий, щоб від неї відмо-
витися, колеги, які купують у того ж таки постачальника, вважають 
за краще координувати свої дії, щоб збільшити власну купівельну 
спроможність. У Morning Star, компанії з переробки томатів, що її ми 
невдовзі розглянемо детальніше, колеги помітили, що багато людей 
купують клей для різьбових з’єднань — липку речовину, що запобі-
гає раптовому відкручуванню болтів та гайок, — у різних форматах 
і в різних постачальників. Вони не тільки втрачали на оптових зниж-
ках, а й створювали непотрібну бюрократичну тяганину, оскільки 
нормативні акти в харчовій промисловості вимагають від працівни-
ків позначати кожен різновид клею у  паспорті безпеки. В  якийсь 
момент один із працівників зголосився обходити завод раз на квар-
тал і  розпитувати колег, чи не  хочуть вони замовити клей через 
нього. Аналогічне рішення виникло й щодо закупівлі пакувальних 
матеріалів, де обсяг знижки можна швидко підрахувати. Коли коор-
динація має значення, люди просто починають координувати свої дії.

А як щодо стандартизації? Є сенс, наприклад, купувати комп’ютер 
або телефонне обладнання в тих самих або сумісних постачальни-
ків. Знову ж таки треба довіритися процесу консультації. Секре-
тарка, котра вирішить купити собі новий комп’ютер, швидше за 
все, звернеться до фахівців, якщо не дуже розбирається в техніці 
та програмному забезпеченні, адже вона прагне мати комп’ютер, 
що підходитиме до решти ІТ-обладнання. У цьому випадку немає 
доконечної потреби в центральному відділі, який забезпечував би 
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дотримання стандартів. У  складніших випадках, коли стандарти 
мусять бути вказані, хтось проявить ініціативу і скличе групу, яка 
вивчить це питання й визначить стандарти.

Відверті припущення

Засновникам і керівникам самоврядних організацій знову і знову 
ставлять те саме питання: чи не є ризикованим і нерозумним доз-
волити людям ухвалювати рішення без контролю згори, особливо, 
коли мова йде про гроші? Їхній досвід свідчить, що це є не більш, 
а менш ризиковано, бо в такому випадку приймаються кращі рі-
шення. Утім, дійсно цікавим здається те, що вибір між довірою 
і контролем зрідка обговорюють на раціональному рівні. Це вибір, 
який роблять на підставі глибоко укорінених, часто несвідомих 
припущень про людей та їхні мотивації. Кілька лідерів Бірюзових 
компаній вважають за корисне говорити про передумови, на яких 
тримається самоврядування, і  зіставляти їх з  передумовами, що 
створюються у традиційних організаціях.

Коли AES купувала нову електростанцію, Бакке часто знайомив 
з методами AES нову групу колег, розпитуючи, яких поглядів до-
тримувалися власники та менеджери типового заводу щодо своїх 
робітників. Ось як Бакке підсумовує припущення робітників про 
те, що думають про них боси:

•	 Робітники ледачі. Якщо за ними не стежити, вони не будуть 
належно працювати.

•	 Робітники працюють насамперед заради грошей. Вони викону-
ватимуть те, що дасть нагоду якомога більше заробити.

•	 Робітники ставлять власні інтереси вище за інтереси органі-
зації. Вони егоїстичні.

•	 Робітники працюють найкраще і  є  найбільш ефективними, 
якщо мають виконувати одне просте завдання.
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•	 Робітники не здатні ухвалювати правильні рішення щодо важ-
ливих питань, які впливають на економічні показники компанії. 
Це добре вміють робити боси.

•	 Робітники не хочуть відповідати за свої дії або важливі рішен-
ня, що впливають на продуктивність організації.

•	 Робітникам потрібні піклування й захист, так само як дітям 
потрібні турбота й захист батьків.

•	 Робітникам треба платити за годину роботи або за одиницю 
виробленої продукції. Боси мусять отримувати зарплату і, мож-
ливо, бонуси та акції.

•	 Робітники взаємозамінні, як деталі машин. Один «хороший» 
робітник є такий самий, як і інший.

•	 Робітникам слід казати, що робити і як робити. Вони повинні 
відчувати свою відповідальність перед босами3.

Ці припущення звучать суворо, коли складаються у слова, і все 
ж вони є підґрунтям для структур та методів у нинішніх організа-
ціях. Якщо ця позиція співробітників є правдивою, то лідери цілком 
розумно покладаються на контроль, винагороди та покарання; тіль-
ки дурень довірятиме працівникам ухвалювати рішення, залучаю-
чи процес консультації. Оскільки такі переконання часто неявні, ба 
навіть підсвідомі, Бакке відчував, що конче треба зробити їх явни-
ми, а потім визначити інший набір установок.

«Співробітники AES:
•	 Творчі, турботливі, надійні дорослі люди, здатні приймати 

важливі рішення;
•	 Усвідомлюють та відповідають за свої рішення й дії;
•	 Можуть помилятися. Ми припускаємося помилок, іноді свідомо;
•	 Є унікальними;
•	 Прагнуть використати свої таланти і здібності, щоб зробити 

позитивний внесок у розвиток організації та світу»4.
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За допомогою цього набору тверджень система самоврядуван-
ня та процес консультації мають чудовий сенс; тимчасом як меха-
нізми контролю та ієрархії є непотрібним і здатним деморалізувати 
гаянням можливості.

Жан-Франсуа Зобріс часто влаштовував такі обговорення з ро-
бітниками та новими співробітниками у FAVI, щоб пояснити раціо-
нальність системи самоврядування. Одного разу, з навчальною ме-
тою, він записав ось який набір припущень:

«Аналіз нашої організаційної структури в 1980-ті роки [коли 
FAVI ще працювала, як усякий інший завод] показує, без сумніву, що 
чоловіків і жінок розглядали як:
•	 Злодіїв, бо все було зачинене у коморах.
•	 Ледарів, бо їхній робочий час контролювався й за кожне запіз-

нення їх карав хтось …хто навіть не спробував з’ясувати, чому 
вони спізнилися.

•	 Ненадійних осіб, бо весь процес виробництва контролювався 
кимось іншим, хто не мусив бути дуже надійним …адже конт-
роль був вибірковим.

•	 Не дуже розумних, оскільки за них думає виробничо-інженерний 
відділ».

Зобріс і його колеги визначили три нові твердження, що з пли-
ном часу стали мантрами всередині заводу.

•	 Люди завжди є хорошими.
(Надійними, цілеспрямованими, вартими довіри, розумними).

•	 Немає продуктивності без щастя.
(Для того щоб бути щасливими, ми повинні бути мотивовані. 

Для того щоб бути мотивованими, ми мусимо бути відповідальними. 
Для того щоб відповідати, маємо зрозуміти, чому і для кого ми пра-
цюємо, і бути вільними, щоб вирішити, яким чином працювати.)
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•	 Цінності створюються в цеху.
(Робітники в цеху створюють продукцію; генеральний дирек-

тор та центральний офіс у найкращому випадку допомагають їм, 
у найгіршому — утворюють дорогі перешкоди.)5

Якщо ви знайомі з теорією менеджменту, то визнаєте схожість 
між твердженнями AES та FAVI й «теорією Х» і «теорією Y», ство-
реними Дуґласом Мак-Ґреґором, тодішнім професором Массачу-
сетського технологічного інституту. Він заявляв, що керівники 
дотримуються одного з двох наборів переконань щодо співробіт-
ників: одні гадають, що працівники ледачі й уникатимуть роботи, 
коли це можливо («тео рія Х»); інші вважають, що підлеглі можуть 
бути амбітними, цілеспрямованими та виробити здатність до са-
моконтролю («теорія Y»).

Який набір переконань правильний? На цю тему можна спере-
чатися безкінечно. Проте основний момент відкриття Мак-Ґреґора 
знову і знову перевіряється часом: обидва набори установок є слуш-
ні. Якщо ви дивитеся на людей з недовірою («теорія Х») й оточуєте 
їх різноманітним контролем, правилами та покараннями, вони гра-
тимуть за правилами системи, і  ви вважатимете, що ваш спосіб 
мислення правильний. Застосуйте до людей методи, засновані на 
довірі, і їхня поведінка буде відповідною. Знову ж таки ви відчува-
тимете, що ваші припущення правильні. Висловлюючись термінами 
психології розвитку, якщо ви створите потужну Жовто-Помаран-
чеву структуру і культуру — люди зрештою реагуватимуть Жов-
то-Помаранчевою поведінкою; створіть достатньо сильний Бірю-
зовий контекст — і люди поводитимуться відповідним чином.

По суті, все зводиться до фундаментальної духовної істини, 
що ми пожинаємо те, що посіяли: страх породжує страх, а довіра 
породжує довіру. Традиційні ієрархії та безліч вбудованих у них 
систем управління є, по суті своїй, величезними машинами, які 
викликають страх і  недовіру. Самоврядні структури та процес 
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консультації з часом створюють великий колективний резервуар 
довіри між колегами.

Організації зазвичай подейкують про свої цінності й місії; Бі-
рюзові компанії говорять про щось іще фундаментальніше — свої 

чільні настанови щодо людської природи. 
Це пов’язано, на мій погляд, з тим, що са-
моврядні методи сьогодні все ще є контр-
культурою. Багато з  нас дотримуються 
глибоко закорінених припущень про лю-
дей і роботу, що базуються на страху, при-
пущень, які потребують ієрархії та конт-
ролю. Лише витягнувши на денне світло 
ці переконання, ми можемо обрати інший 
набір установок. FAVI, AES та інші вияви-

ли, що коли колеги знають ці два набори переконань і часто гово-
рять про них, люди змінюють свій світогляд. Ризик того, що меха-
нізми контролю, засновані на страху, повернуться крізь задні двері, 
зведено до мінімуму. Хтось виступить і скаже: «Почекайте! Чи від-
повідає цей новий процес нашим переконанням? Гадаю, що ні».

Внутрішній  

обмін інформацією

Характер обміну інформацією ілюструє, як переконання (свідомі 
чи підсвідомі) формують організаційну діяльність. У  більшості 
робочих місць корисна інформація потрапляє спочатку до поваж-
ніших людей, а потім стікає вниз до менш вагомих. Чутливу ін-
формацію вважають за краще зберігати в замкнутому колі ви-
щого керівництва. Якщо її треба пустити у ширший обіг, то вона 
повинна бути відфільтрована і представлена під найліпшим мож-
ливим кутом. У підґрунті цього лежить переконання, що праців-

Хай які фундамен-
тальні переконання 
ви маєте щодо люд-
ської природи, вони 
будуть підтверджені 
відповідною реакцією 
оточення на вашу 
поведінку.
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никам не можна довіряти; їхня реакція може бути непередбачу-
ваною й непродуктивною, і вони ладні спробувати дістати якісь 
переваги, дізнавшись забагато інформації. Оскільки ця практи-
ка заснована на недовірі, вона своєю чергою породжує недовіру 
серед людей на нижчих щаблях ієрархії: «Що боси приховують 
цього разу?»

У Бірюзових компаніях немає неважливих людей. Очікується, 
що кожен завжди має приступ до всієї інформації. Підхід «жодних 
таємниць» поширюється на всі дані, зосібна найбільш чутливі. Ця 
інформація включає не лише фінансові дані, а й дані про зарплати 
або продуктивність праці окремих команд. У Buurtzorg, приміром, 
команди можуть бачити кожен місяць, як їхня продуктивність 
порівнюється з показниками інших команд. Дані інших команд 
не є анонімними чи усередненими. Людям довіряють мати справу 
з гарними і поганими новинами. Тут немає культури страху, а тому 
команди з поганими результатами не вважаються за такі, що по-
требують захисту з допомогою анонімності. Командам, які прохо-
дять складний період, довіряють, бо вважають, що вони можуть 
усвідомлювати реалії ситуації та здатні шукати рішення.

Навіщо прагнути такого масштабу і обмінюватися всією інфор-
мацією? Три причини роблять цю практику незаперечною для са-
моврядних організацій:
•	 За	відсутності	ієрархії	самоврядні	команди	повинні	мати	всю	

приступну інформацію для ухвалення оптимальних рішень.
•	 Будь-яка	інформація,	що	не є загальнодоступною,	викличе	підоз-

ру (інакше навіщо б комусь докладати зусиль, щоб тримати її 
у  таємниці?), а  підозра чинитиме отруйний вплив на довіру 
всередині організації.

•	 Коли	одні	люди	в курсі,	а інші —	ні,	відроджуються	неофіційні	
ієрархії.
У випадку з AES, компанією, акції якої були у вільному обігу на 

ринку цінних паперів, рішення ділитися зі співробітниками усією 
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інформацією викликало безпрецедентні питання у Комісії з цінних 
паперів та бірж США, як згадує Бакке:

«Якщо всі мали приступ до фінансової інформації компа-
нії, то кожен працівник AES, навіть той, хто працює 
на віддалених об’єктах, класифікувався як “інсайдер”. 
Замість 5—10 “інсайдерів”, як у  типовій компанії, AES 
мала тисячі. На всіх них поширювалася дія “тихих періо-
дів”, коли не можна було торгувати цінними паперами 
компанії. Дуже скоро після того, як AES розмістила свої 
акції на фондовій біржі, ми спитали наших людей, чи хо-
тіли б вони обмежити доступ до інформації. В такому 
випадку вони не вважалися б інсайдерами і могли б торгу-
вати акціями компанії у будь-який час. Переважною біль-
шістю голосів вони вирішили мати повний доступ до 
фінансової інформації й залишатися інсайдерами»6.

На практиці, щоб уникнути перекручення або втрати інформації, 
самоврядні організації використовують свою внутрішню мережу як 
центральне сховище, де кожен може публікувати і діставати інформа-

цію в режимі реального часу. У Buurtzorg 
усі дані про продуктивність усіх команд 
виставляють у внутрішній мережі компа-
нії. Команда, яка стикається з проблемами 
у певній царині, може визначити команду 
по сусідству з  видатними результатами 
і звернутися за порадою та кращим досві-
дом. У FAVI і в Sun Hydraulics є комп’ютер-
ні станції з відкритим доступом по всьому 

цеху, щоб оператори машин могли порадитися в будь-який час.
Іншою стандартною практикою багатьох Бірюзових компаній 

є загальні збори. Їх, як правило, проводять, коли є нова і важлива ін-

Якщо ви даєте людям 
повноваження, але 
не даєте їм інформації, 
вони просто нишпо-
рять у темряві.

Блер Вернон
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формація: квартальні результати, огляд річних показників, необхід-
ність перейти на іншу стратегію тощо. Інформація не просто розподі-
ляється згори донизу — її обговорюють, щодо неї сперечаються. Як 
правило, такі збори не мають заздалегідь прописаного сценарію. Пи-
тання можуть повести збори в  будь-якому напрямку, можна дати 
вихід розчаруванням, досягнення та переможці спонтанно здобувають 
пошану від колег. У такі моменти це більше, ніж просто обмін інфор-
мацією. Довіра до організації та її цінностей перевіряється й підтвер-
джується на глибшому рівні. Всі очі спрямовані на людей з керівни-
цтва. Чи будуть вони відвертими, скромними і чи не захищатимуться 
від критики? Чи залучать вони усю групу до розв’язання проблеми? 
Якщо традиційні компанії нечасто проводять загальні збори, то це, 
напевно, тому, що такі заходи можуть бути непередбачуваними і ри-
зикованими. Проте саме в цьому ризику криється сила, що може під-
твердити основні настанови організації та зміцнити довіру в колективі.

Звичайно, не всі новини приємно чути. Практика поширення 
всієї інформації ставить геть усіх у ту саму ситуацію, що й генераль-
ного директора традиційної організації. Вона змушує людей дорос-
лішати і  стикатися з  прикрими реаліями. У  період економічного 
спаду 2002 року Sounds True, компанія з виробництва звукозаписів 
та книжок, з якою ми зустрінемося в наступному розділі, вперше 
у своїй історії опинилась у важкій фінансовій ситуації. Її засновни-
ця й генеральний директор Тамі Саймон згадує, що тоді дехто з ко-
лег відчув інший бік повної прозорості:

«Існує певний вид тривоги, поширений у середовищі, де 
люди все знають про бізнес та невизначеності, що його 
супроводжують. У компаніях, де управлінська команда 
діє як батьки, приховуючи неприємну інформацію від 
працівників, люди захищені від цієї тривоги. Одначе 
я вважаю, що такий підхід дає людям фальшиве відчуття 
безпеки. Тут співробітники можуть більше непокоїтися 
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щодо фінансів, але принаймні знають, у якому стано-
вищі вони перебувають»7.

Залагодження конфліктів

Як самоврядні організації дають собі раду з конфліктами? Що від-
бувається, коли люди мають істотні розбіжності з питання правиль-
ного курсу дій? Або коли є  тертя між колегами? У  традиційній 
компанії люди пішли б із цією проблемою до боса, щоб той урегу-
лював питання. У самоврядних організаціях розбіжності між ко-
легами залагоджуються із застосуванням спеціального процесу 
розв’язання конфліктів. Цей процес є настільки фундаментальним 
для спільної роботи без ієрархії, що багато самоврядних компаній 
навчають кожного нового співробітника залагоджувати конфлікти.

Саме так іде справа, наприклад, у Morning Star. З усіх організа-
цій, що згадуються в  цьому дослідженні, ця компанія виробила, 
мабуть, найкращі процеси, необхідні для ефективного самовряду-
вання. Morning Star — найбільша в світі компанія з переробки то-
матів, розташована на західному узбережжі США. Вона почала своє 
існування 1970 року, коли Кріс Руфер, у той час недавній випускник 
МВА*, заснував фірму з доставки томатів, що складалася з однієї 
вантажівки та одного водія. Сьогодні Morning Star збирає помідори, 
керує парком із 200 вантажівок і управляє трьома високотехноло-
гічними заводами з переробки томатів, що виготовляють понад 
40 % томатної пасти й нарізаних помідорів, споживаних у Сполу-
чених Штатах. Якщо ви живете у США і не маєте алергії на соус до 
спагеті, кетчуп або піцу, то, швидше за все, користувалися продук-
цією Morning Star багато-багато разів.

Переробка томатів — це дуже капіталомісткий бізнес, що працює 
за неймовірно високими стандартами. Ззовні заводи з переробки дуже 

* МВА (Master of Business Administration) — магістр ділового адміністрування — кваліфіка-
ційний ступінь у менеджменті.
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схожі на хімічні підприємства. Це величезні маси з’єднаних між собою 
сталевих труб, що перетравлюють сотні тонн помідорів на годину. 
Бізнес має яскраво виражений сезонний характер; компанія працює 
з 400 колегами (так Morning Star називає своїх співробітників) у низь-
кий сезон, але влітку, під час збирання врожаю, кількість співробітни-
ків сягає 2400 осіб. Усі ці люди працюють за принципами самовряду-
вання. Тут є 23 команди (так звані бізнес-підрозділи), немає керівних 
посад, відділів управління персоналом чи закупівель. Колеги можуть 
ухвалювати всі ділові рішення, зокрема купувати дороге обладнання 
на кошти компанії, за умови, що вони зверталися за порадою до колег, 
яких це стосується чи які мають досвід у такому питанні.

Засадничі принципи діяльності Morning Star були закладені на 
самому початку її існування. Коли збудували перший завод з пере-
робки помідорів, Кріс Руфер та перші працівники компанії зібра-
лися, щоб вирішити, як працювати разом. Вони ухвалили, що кожен 
метод управління у Morning Star ґрунтуватиметься на двох прин-
ципах, двох основних цінностях: ніколи не  застосовувати силу 
проти інших людей і поважати зобов’язання інших. Ці принципи 
лежать у підмурівку залагодження конфліктів у компанії — проце-
су, що його детально описано у  «Правилах для колег», базовому 
документі, де викладені самоврядні методи Morning Star. Процес 
розв’язання конфліктів (так звана «Пряма комунікація і досягнен-
ня згоди») застосовується до будь-якого типу розбіжностей. Думки 
щодо технічного рішення у конкретній ситуації можуть відрізня-
тися. Це може бути міжособистісний конфлікт. Може бути пору-
шення цінностей. Або це може бути пов’язано з проблемами про-
дуктивності, коли один колега вважає, що інший кепсько виконує 
свою роботу або не справляється зі своїми обов’язками. Хоч якою 
є тема, процес починається зі звернення однієї людини до іншої 
з проханням обговорити можливість досягнення згоди.
•	 На	 першому	 етапі	 вони	 вдвох	 сідають	 поряд	 і  намагаються	

розв’язати проблему самотужки. Ініціатор звертається з чітким 
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проханням (не з критикою, не з вимогою), а інша людина мусить 
чітко відповісти («так», «ні» чи подати зустрічну пропозицію).

•	 Якщо	вони	не можуть	знайти	рішення,	прийнятне	для	обох,	то	
визначають колегу, котрому вони довіряють, щоб той діяв як 
посередник. Колега підтримує сторони в  пошуку угоди, але 
не може накласти резолюцію.

•	 Якщо	посередництво	зазнає	невдачі,	скликають	групу	колег,	які	
розбираються в  цій темі. Роль групи знову ж  таки полягає 
в тому, щоб слухати і допомогти досягти згоди. Група не може 
змусити ухвалити рішення, але має достатньої моральної ваги, 
щоб допомогти дійти якогось висновку.

•	 Як	останній	крок	до	групи	можуть	викликати	Кріса	Руфера,	
засновника та президента компанії, щоб той додав їй мораль-
ної ваги.
Оскільки розбіжність є приватною справою, всі сторони мусять 

поважати конфіденційність під час і після процесів. Ця конфіден-
ційність стосується, звичайно ж, і  двох осіб, між якими виник 
конфлікт. Вони повинні з’ясувати свої розбіжності між собою й не 
заохочувати поширення конфлікту через залучення підтримки та 
створення конкурентних угруповань.

Низка інших компаній у цьому дослідженні покладається на 
практично тотожні механізми залагодження конфліктів: спочатку 
обговорення сам на сам, потім посередництво довіреного колеги 
і, нарешті, посередництво групи. Спочатку я був вражений тим, що 
здавалося незвичайним збігом. До того як розпочати це досліджен-
ня, я ніколи не стикався з компанією, що мала б докладний механізм 
залагодження конфліктів, і тут я натрапив на кілька організацій, 
які придумали практично тотожні процеси. Бесідуючи з людьми 
в Morning Star, я дійшов висновку, що цей процес являє собою біль-
ше, ніж просто механізм урегулювання конфліктів, що час від часу 
виникають на робочому місці. Залагодження конфліктів є осново-
положним фрагментом головоломки навзаєм пов’язаних методів 
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самоконтролю. Це механізм, через який колеги підтримують один 
одного, зважаючи на свої взаємні зобов’язання. У  традиційних 
компаніях, коли одна людина не працює, колеги бурчать і скаржать-
ся, але право діяти залишають на розгляд боса. У  самоврядних 
організаціях людям доводиться активізуватись і протистояти коле-
гам, які не в змозі виконувати своїх зобов’язань. Morning Star та інші 
самоврядні організації охоче визнають, що цей істотний елемент 
особливо складно запровадити і підтримувати. Свобода й відпові-
дальність — два боки однієї монети, і одна не може існувати без 
другої (принаймні довго). Ідея підтримувати у колег почуття від-
повідальності за свої зобов’язання може здатися незручною. Чітко 
викладений процес розв’язання конфліктів допомагає людям про-
тистояти одне одному, коли це необхідно.

Визначення та розподіл обов’язків

Ми обговорювали в  попередньому розділі, як Бірюзові компанії 
покінчили з жорсткими посадовими інструкціями і назвами посад. 
Замість цього кожен співробітник має ряд обов’язків, які він пого-
дився й повинен виконувати. Як утворюються ці обов’язки? І як на 
них призначають людей? У більшості випадків це відбувається ор-
ганічно, без особливих фанфар. Хтось відчуває проблему або мож-
ливість, яка потребує нових обов’язків. Скажімо, секретар заува-
жує, що клієнти часто телефонують, щоб запитати про технічні 
характеристики деяких продуктів. Чи не варто розмістити технічні 
характеристики на сайті? Наступним логічним кроком є обгово-
рення цього питання з людьми, які розробляють продукцію та об-
слуговують її після продажу. Швидше за все, хтось зробить крок 
уперед і  візьме на себе цей обов’язок. В  ієрархічних організаціях 
з їхніми «бункерами» та сферами впливу це питання може виклика-
ти багато дискусій і нарад щодо того, чий відділ цим має опікуватись, 
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який бюджет та ресурси треба виділити тощо. Тут хтось просто 
робить крок уперед і береться до справи.

Залежно від культури компанії та галузі, де вона працює, орга-
нізації можуть створювати різні рівні формалізму навколо процесу 
створення обов’язків. У FAVI, AES, Sun і Buurtzorg цей процес є до-
сить неофіційний; ви можете згадати історію Франка з FAVI, котрий 
сам створив роль розвідника ідей, або Шазада з AES, який вирішив 
переїхати до Пакистану, щоб спробувати запустити там електро-
станцію. Люди просто дотримуються процесу консультації: вони 
обговорюють ідею з відповідними колегами, які мають стосунок до 
обов’язку, що має бути створений, змінений чи скасований. Або 
просто обговорюють цю тему на зборах команди.

Формалізовані контракти

Morning Star створила дещо більш формальний процес визначення 
й розподілу обов’язків. З огляду на щорічний ритм томатного біз-
несу, обов’язки у цій компанії офіційно обговорюються та визна-
чаються раз на рік. (Звичайно ж, обов’язки й далі розвиваються 
протягом року, і в разі необхідності регулярно влаштовуються об-
говорення щодо внесення змін). Як колега Morning Star, ви пишете 
особисту декларацію місії («Особисте ділове завдання» мовою ком-
панії), де докладно описуєте завдання, що їх зобов’язуєтеся вико-
нувати, у документі під назвою «Лист порозуміння з колегами» (або 
просто ЛПК). Обов’язки в  Morning Star визначені дуже точно, їх 
може бути від 20 до 30 (хтось може бути приймальником томатів 
на станції розвантаження, інший навчати сезонних робітників — 
сортувальників лушпиння). Для кожного обов’язку конче треба 
вказати, чим ви опікуватиметесь, які повноваження вам необхідні 
(права діяти, рекомендувати, вирішувати або комбінація повнова-
жень), які показники допоможуть вам зрозуміти, що ви добре пра-
цюєте, і як ви збираєтеся поліпшити ці показники.
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Для чого потрібен цей рівень формалізації та деталізації? 
У FAVI і Buurtzorg колеги не спромоглися записати обов’язки аж так 
докладно й визначити показники продуктивності або цільові по-
казники для себе. Характер догляду хворих у  Buurtzorg вимагає 
постійної зміни завдань і гнучкості, те саме стосується дрібносерій-
ного виробництва у FAVI. Навпаки, перетворення томатів на пасту 
являє собою тривалий безперервний процес. З одного боку, ван-
тажівки постійно відвантажують помідори, з другого — виходить 
паста в  асептичній упаковці. Через те що томатний бізнес, по 
своїй суті, низькорентабельний, головною метою тут є не гнуч-
кість, а збільшення ефективності на один-два відсотки. У цьому 
контексті є сенс визначати обов’язки більш детально і уважніше 
відстежувати показники ефективності роботи.

У безперервному виробничому процесі, як-от у Morning Star, 
кожна людина в ланцюжку отримує помідори або пасту в певній 
формі від когось вище за течією і достав-
ляє їх в іншій формі вниз за течією. Тому 
колеги у Morning Star воліють обговорю-
вати щойно написані чи оновлені ЛПК 
не в команді (як це чинять більшість са-
моврядних організацій), а в дискусіях сам 
на сам із групою колег, які перебувають 
вище і нижче у виробничому ланцюжку, 
тобто з  тими, з  ким вони взаємодіють 
найбільше. Люди дуже серйозно обгово-
рюють те, що написано в інших ЛПК, бо 
хочуть переконатися, що ті, хто вище за 
течією, зобов’язуються забезпечити їм 
правильний результат, щоб вони могли своєю чергою виконати 
власні обов’язки перед тими, хто нижче за течією.

На графіку у вигляді павутиння показано візуальне зображен-
ня зобов’язань у рамках компанії. Кожна точка представляє людину, 

Реальна схема органі-
заційної структури 
в будь-якій компанії — 
це павутиння нефор-
мальних відносин. На 
жаль, ми вперто на-
кидаємо цій павутині 
пірамідальну струк-
туру, тим самим 
порушуючи природний 
потік інформації.
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а лінії з’єднують людей, які поєднані зобов’язаннями, прописаними 
у ЛПК. У Morning Star немає схеми організаційної структури. А якби 
була, то мала б саме такий вигляд.

Мережа зобов’язань у Morning Star

Насправді, можна було б твердити, що реальна структура кожної 
організації має ось який вигляд: заплутана мережа плинних відно-
син і зобов’язань, до яких люди долучаються, щоб виконати свою 
роботу. На жаль, більшість компаній нав’язують іншу структуру — 
з клітинками, викладеними у формі піраміди, де все починається 
згори. Не дивина, що вона залишається такою ненадійною — струк-
тура радше створює проблеми, ніж допомагає справжній роботі, 
що відбувається в павутинні стосунків під нею.

Мабуть, ви помітили, що у мережі Morning Star є набагато біль-
ше ліній, аніж у офіційній структурній схемі будь-якої організації. 
Структура переплітається в тканину, яка є доволі еластичною, мов 
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павутиння. Зверніть також увагу на те, що всередині такої системи 
немає жодних шарів, а отже, немає просування по службі. Тут 
трапляється інше  — люди, набуваючи досвіду, беруть на себе 
обов’язки з більшою відповідальністю і передають простіші завдан-
ня новачкам або молодшим колегам. Люди не  мають потреби 
в  схваленні від боса, щоб змінити свою роль, але потребують 
згоди від колег. Це має глибоке значення, як висловлюється один 
з колег у Morning Star:

«Спокуса не бути самим собою і справляти добре вра-
ження на боса значно зменшується, оскільки нелегко 
завжди справляти добре враження на десяток колег. 
Ми просто й не намагаємося грати у цю гру»8.

У Бірюзових компаніях люди не починають змагатися, щойно 
з’являється можливість просунутися по службі. Ви можете роз-
ширити сферу своєї роботи і  підвищити зарплату, якщо ваші 
колеги готові довірити вам нові обов’язки. Вони нададуть вам 
важливу роботу, якщо ви розвинули свої навички й показали себе 
надійним і корисним. У Бірюзових компаніях може бути внутріш-
ня конкуренція, але вона має здоровий вигляд. Як аналогію Кріс 
Руфер використовує гру в гольф:

«Коли Джек Ніклас змагався, хіба він думав про те, щоб 
стати виконавчим старшим віце-президентом-голь-
фістом? Ні. Він знав, що якщо буде добре грати, то 
досягне того, чого прагне кожен — відчуття задоволен-
ня від того, що робить. Він також знав, що це досяг-
нення дасть йому дохід, який дозволить насолоджува-
тися життям так, як він хоче. Рух угору пов’язаний 
з компетентністю та репутацією, а не з посадою, за 
яку ти тримаєшся»9.
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Визначення обов’язків  
та управління всередині команд

У Morning Star ролі співробітників являють собою результат обов’яз-
ків, узятих одне перед одним. Ця практика добре підходить для про-
мисловості з безперервним циклом виробництва. В організаціях, де 
команди є  природною одиницею, Holacracy забезпечує, можливо, 
найбільш витончений процес, що допомагає визначати ролі й допо-
могти їм розвиватися. Holacracy — це не стільки організація, скільки 
операційна організаційна модель, витвір американського підприємця 
Браяна Робертсона. У 1990-ті роки неподалік Філадельфії Робертсон 
і двоє його колег заснували Ternary Software — компанію з розробки 
програмного забезпечення, що почала швидко розвиватися. Поштов-
хом до заснування власного бізнесу стало незадоволення Робертсона 
організаціями, де він працював:

«Кілька років я відчував, що [в компаніях] дуже багато 
обмежень, що не дозволяють виразити себе і зробити 
те, що я мав би запропонувати… Вони не сприймають 
увесь спектр наших навичок і здібностей та не дозво-
ляють нам об’єднувати свої сили у найбільш ефектив-
ний спосіб з тих, що я міг би передбачити або уявити 
собі. Я напевне не знав, як вирішити багато з цих пи-
тань, але це була справжня іскра невдоволення, що спри-
чинилася до заснування компанії з розробки програм-
ного забезпечення: “Боже мій, має бути кращий шлях. 
Мусить бути щось краще, ніж оце”»10.

Робертсон і двоє його співзасновників узялися невпинно експе-
риментувати з усіма організаційними методами, які здавалися пер-
спективними. Походження ідей не  мало значення: вони знаходили 
натхнення у таких місцях, як гнучка розробка програмного забезпе-
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чення, соціократія і в книзі Девіда Аллена Getting Things Done («Впора-
тися зі справами»). Усе, що працювало, використовувалося; методи, 
які не спрацьовували, відкидалися. Ці майже щоденні експерименти 
з  різними методиками були виснажливими, як згадує Робертсон:

«Гадаю, що у компанії [Ternary Software] з розумінням 
ставилися до культури постійного експериментування 
та запровадження змін. Проте, сам процес експеримен-
тування на тому рівні, на якому ми були в ньому задія-
ні, щоб прийти до Holacracy, був дуже виснажливим. 
Усе постійно змінювалося: сьогодні ми діємо у такий 
спосіб, наступного дня все докорінно міняємо, а ще за 
день випробовуємо щось інше і  завжди біжимо, аби 
не відставати. Було сильне відчуття браку стабільнос-
ті, і не дивно: у наших процесах та методах не було 
стабільності, бо ми розвивали їх до біса швидко…

Ця організація мала купу проблем через постійне 
експериментування. Було б набагато простіше просто 
сказати: “Ми збираємося керувати цією компанією 
у зручний спосіб!” Якщо конкретно, був період від 12 до 
18 місяців, коли ми пройшли через 5 різних систем ви-
плати заробітної платні, кожна з яких змінювала спо-
сіб оплати, рівень оплати та спосіб нарахування гро-
шей… Це були страшні зміни. Кожна система була 
краща за попередню, але це не поліпшувало загального 
враження: “Господи, тут усе без упину змінюється!”»11.

З часом після шаленого експериментування утворився набір 
структур і  методів, що його Робертсон називає Holacracy. Коли 
Робертсон найняв нову команду менеджерів і  пішов з  Ternary 
Software, він заснував HolacracyOne — консалтингову та тренінгову 
фірму, що вдосконалює та поширює методику Holacracy в організаціях. 
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Він часто вживає аналогію з комп’ютером для того, щоб пояснити 
сутність своєї моделі:

«Думайте про неї, як про операційну систему для орга-
нізації. Не технологію, не елемент програмного забез-
печення, а як про соціальну технологію. Ваш комп’ютер 
має операційну систему… що контролює, як працюють 
програми та електроживлення, як додатки використо-
вують ресурси й інформацію, усю роботу комп’ютера. 
Решта будується на ґрунті цієї операційної системи.

Подібно до цього в наших компаніях працює опера-
ційна система, що часто не викликає заперечень. На-
разі на ринку операційних систем для організацій існує, 
так би мовити, монополія. Досить часто ми в кінцевому 
підсумку застосовуємо один спосіб структурування і ве-
дення бізнесу. Звичайно, є певні варіації, але по суті в їхній 
основі лежить та сама структура, за якою в  компанії 
здійснюється влада та виконується робота»12.

Робертсон і його колеги з HolacracyOne вже вирізнили загальний 
мінімальний набір методів, що, на їхню думку, конче потрібні «для 
оновлення операційної системи»13. Всі інші методи вважаються за 
додатки (тобто, додатки, що працюють на базі цієї операційної сис-
теми, якщо послугуватись аналогією), якими можна керувати в різ-
ний спосіб і які слід пристосовувати до потреб конкретної компанії.

Одним із чільних елементів Holacracy, що його можна знайти 
в усіх Бірюзових компаніях, поданих у цьому дослідженні, є відокрем-
лення обов’язків від душі — мусить зникнути злиття людини з назвою 
посади, яку вона обіймає. Говорячи мовою Holacracy, люди не мають 
посади, але виконують ряд конкретних обов’язків. Holacracy йде далі, 
ніж інші організації, у тому, наскільки тонко забезпечується процес 
визначення обов’язків. Коли хтось відчуває, що варто створити но-
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вий обов’язок, змінити чи скасувати наявний, він ставить це питан-
ня на управлінській нараді. Управлінські наради — це специфічні 
зустрічі, де обговорюють лише питання поділу обов’язків та спів-
праці, окремо від робочої метушні. (Усе, що пов’язане з питаннями 
виконання робочих завдань, обговорюють на так званих «тактичних 
зустрічах» з конкретним порядком.) Управлінські наради проводять 
регулярно — зазвичай щомісяця, — і кожен може попросити про 
додаткову зустріч у будь-який час. На них дотримуються суворого 
порядку, щоб гарантувати, що голос кожного буде почутий і що ніхто 
не зможе домінувати в процесі ухвалення рішень. За ходом наради 
стежить координатор. Кожен, хто вважає, що треба створити певну 
роль, внести до неї зміни або відкинути (так званий «пропонуваль-
ник»), може додати цей пункт до порядку денного. Кожне таке пи-
тання обговорюється по черзі, й  щодо нього виносять відповідну 
резолюцію. Все відбувається ось таким чином:

1. Представлення пропозиції. Пропонувальник висловлює свою 
пропозицію і питання, яке вона має вирішити.

2. Уточнювальні запитання. Усі можуть ставити уточнювальні 
запитання з метою дістати інформацію або зрозуміти пропозицію. 
Для реакції ще не час, і координатор перериватиме будь-яке питан-
ня, що є замаскованою реакцією.

3. Раунд реакцій. Кожній людині дано можливість зреагувати 
на пропозицію. Обговорення та відповіді на цьому етапі не до-
пускаються.

4. Внесення змін та уточнення. Пропонувальник може прояс-
нити мету своєї пропозиції чи змінити її на підставі попереднього 
обговорення.

5. Раунд заперечень. Координатор питає: «Чи бачите ви якісь 
причини, чому ухвалення цієї пропозиції може зашкодити або від-
кинути нас назад?» Заперечення висловлюються й фіксуються без 
обговорення; якщо нічого не  вирине на поверхню, пропозицію 
приймають.
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6. Інтеграція. Якщо з’являється заперечення, координатор веде 
відкрите обговорення, як створити змінену пропозицію, що уника-
ла б  предмета заперечення, але водночас розв’язувала питання, 
порушене пропонувальником. Якщо заперечень кілька, до них звер-
таються по черзі, аж поки не розберуться з усіма.

За допомогою цього процесу команда зазвичай щомісяця 
адаптує, уточнює, створює чи скасовує один або кілька обов’язків. 
Організація постійно адаптує й коригує роботу, ґрунтуючись на 
проблемах і можливостях, що їх відчувають люди. Немає потреб 
у коридорних розмовах, інтригах, створенні коаліції для того, щоб 
змінити посаду. Той, хто відчуває потребу в змінах ув організації, 
знає, що є простір, де можна взяти цю ідею і розглянути її. Люди, 
які вперше бувають на таких нарадах, здивовані тим, наскільки 
вони ефективні. Вони долають іноді нескінченні, незручні дискусії, 
що виникають тоді, коли ми маємо справу з такою чутливою темою, 
як поділ обов’язків та відповідальності. Під час однієї наради може 
бути опрацьовано низку змін обов’язків, один по одному.

По суті, управлінський процес Holacracy є варіацією процесу 
консультації. У цьому випадку не одна людина об’єднує усі поради 
в  одне рішення, а  команда, яка робить це комплексно. Ви могли 
помітити, наскільки схожий управлінський процес Holacracy на той, 
що його застосовують медсестри у  Buurtzorg, коли обговорюють 
важливі питання (дивіться сторінку 116). В  обох випадках мета 
полягає не в тому, щоб прагнути досконалої і точної відповіді, а щоб 
знайти прийнятне рішення й робити це не раз, якщо треба. Люди 
не чекають ідеальних відповідей, щоб випробувати нові схеми і по-
дивитися, як вони працюють. Обов’язки органічно еволюціонують 
увесь час, пристосовуючись до змін ув оточенні. Співробітникам, 
які не звикли до таких частих змін, вони можуть спочатку здатися 
виснажливими. Згодом більшості з них це сподобається. Коли існує 
лиш одна можливість просування по службі протягом найближчих 
5 років, люди готові боротися за неї. Коли у команді щомісяця мо-
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жуть бути зміни в обов’язках, усе набагато спокійніше. Відмовля-
тися від гарних обов’язків на якийсь час нормально. Ніщо не ви-
карбуване на камені — регулярно з’являються нові й цікаві ролі.

Загальна відповідальність

В ієрархічних організаціях менеджери відповідають за наслідки 
роботи, що виражені у цифрових показниках. Це їхня сфера відпо-
відальності. Вони не лізуть у чужі справи, й  інші менеджери так 
само опікуються своєю частиною роботи. У Бірюзових компаніях 
люди мають обов’язки з чіткою ділянкою відповідальності, але без 
сфери впливу. Немає частини організації, що комусь би належала. 
Багато компаній, що їх досліджено в цій книзі, навпаки, наголошу-
ють на протилежному; вони підкреслюють те, що Morning Star на-
зиває «загальною відповідальністю»: усі колеги зобов’язані долати 
проблему, яку відчувають, навіть коли вона виходить за межі їхніх 
обов’язків. Вважається за неприйнятне сказати: «Хтось має дати 
раду з цією проблемою», і махнути рукою; якщо ви бачите пробле-
му або сприятливу можливість, ви повинні щось зробити, і дуже 
часто це «щось» означає піти й поговорити з колегою, чиї обов’язки 
мають стосунок до цієї сфери.

Holacracy розвиває це правило настільки, що визначила явні 
канали, за допомогою яких «напруга» (це слово вживає Holacracy 
на позначення проблем і сприятливих можливостей15) може бути 
розряджена швидко та надійно. Залежно від типу питання, воно 
може бути винесене на «управлінську нараду» або «тактичну зу-
стріч», кожна з  яких має свої особливості в  ухваленні рішень16. 
Впоратися з напругою запрошують усіх охочих; підхід «Це не моя 
проблема» є неприйнятним ставленням.

Загальна відповідальність може здатися складною, але досвід 
Holacracy і Morning Star свідчить, що люди дозрівають до того, щоб 
полюбити її. Їхні турботи більше не обмежуються власною сферою 
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відповідальності; вони беруть до серця добробут усієї компанії. Зви-
чайно, не всі члени команди радіють, коли до них приходить колега 
і каже їм, що вони мусять подумати над тим чи тим питанням. Проте 
люди в  самоврядних організаціях мають ролі, але не  сфери впливу, 
і ніхто не може затулити пельку колезі, сказавши: «Це не твоя справа».

Процес призначення

У багатьох випадках робота людей розвивається органічно протя-
гом тривалого часу — вони відмовляються від кількох обов’язків 

і беруть на себе кілька інших. Але іноді 
відкривається абсолютно нова «робота». 
Через вибухове зростання Buurtzorg 
організації щокілька місяців потрібен 
новий регіональний інструктор. Або 
у Sun Hydraulics може з’явитися новий 
обов’язок під час роботи над проекта-

ми. Часто процес призначення дуже органічний; у  потрібний час 
з’являється людина, якій члени команди довіряють новий обов’язок. 
Коли 2009 року Зобріс пішов у відставку з поста виконавчого дирек-
тора FAVI, один з очільників команди став його природним наступ-
ником. Схоже, ніхто з інших лідерів не придивлявся до цієї посади; 
звичайно ж, ні в  кого не  лишилося гіркоти чи розчарування. На 
шляху до наступності не було ніякого політичного маневрування та 
чвар, новий керівник не зводив рахунки після свого призначення. Те 
саме можна сказати і  про перехід посади генерального директора 
в інших компаніях, що їх досліджуємо в цій книжці. Можливо, ви-
сновок є такий: коли співробітники мають право приймати всі рі-
шення, які вони хочуть, бажання піднятися сходами відступає.

За потреби може бути впроваджений більш офіційний процес 
обговорення. В Sun Hydraulics, наприклад, коли створюється нове 
завдання або уприступнюється вже наявна робота, відбувається 

Коли кожна людина має 
право ухвалювати рі-
шення, бажання підняти-
ся по сходах відступає.



203Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

внутрішній процес набору: кандидати проходять співбесіду з коле-
гами, які найбільш щільно з ними працюватимуть. У FAVI Зобріс 
ввів іще одну витончену практику — процес затвердження. Кожні 
п’ять років він просив лідерів команд організовувати голосування 
у командах, щоб вирішити, чи повинен він залишатися на посаді 
генерального директора компанії. Як ми обговоримо в  розділі 3.1, 
надзвичайно важливо, щоб керівники грали за тими самими правила-
ми, що й решта, інакше самоврядування може дуже швидко розвали-
тися. Зобріс, звичайно, очікував, що його колеги відразу ж скажуть, 
якщо він колись поводився самовладно. Формальне голосування му-
сило нагадати працівникам, що вони мають право ухвалювати будь-які 
рішення, зокрема і про відставку генерального директора.

Обмін обов’язками

Позаяк обов’язки у  самоврядних організаціях визначають дуже 
точно, обмін ними усередині команди відбувається доволі легко. 
Людина, яка дуже зайнята, може попросити колег тимчасово чи 
постійно забрати один з  її обов’язків. Член команди, який хоче 
набути нових навичок, може попросити колегу передати йому від-
повідний обов’язок задля досягнення цієї мети.

Для того щоб легко торгувати ролями між групами, а також 
усередині них, HolacracyOne створила в масштабах усієї компанії 
ринок обов’язків (мовою Holacracy це «додаток»; він не є частиною 
головної операційної системи). У внутрішній мережі компанії ство-
рюється файл, де колеги можуть «оцінити» кожен обов’язок, що 
його нині виконують, послуговуючись шкалою від –3 до +3:
•	 Вони	вважають,	що	ця	робота	підживлює	енергією	(+)	чи	ви-

снажує (–)?
•	 Зорієнтована	ця	робота	на	їхні	таланти	(+)	чи	ні	(–)?
•	 Вони	вважають,	що	ця	робота	сприяє	набуттю	нових	навичок	

та знань (+) чи обмежує цей процес (–)?
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Використовуючи ту-таки шкалу від –3  до +3, люди можуть 
також сигналізувати про свою зацікавленість ув обов’язках, що їх 
наразі виконують інші. Ринок допомагає людям, котрі хочуть зни-
зити навантаження, і людям, які воліють знайти якусь іншу роботу, 
швидше знайти одне одного.

Управління талантами

За останні 20 років у великих корпораціях стало звичайною прак-
тикою запроваджувати програми з управління талантами. Мене-
джерів по всій компанії просять виявити людей з високим потен-
ціалом, яких відділ управління персоналом перевіряє на спеціальних 
тренувальних трасах, даючи їм завдання «за межами» можливостей, 
щоб підготувати їх до вищих посад. Іще однією кращою практикою 
в управлінні персоналом є планування наступності. Для кожної 
управлінської посади в компанії визначають наступників і готують, 
щоб ті були спроможні перебрати обов’язки. Потім є планування 
кар’єри. Для кожного співробітника відділ управління персоналом 
мусить продумати найкращі шляхи розвитку кар’єри, які дають 
людині нагоду проявити набір навичок, потрібний для просування 
службовими сходами.

У самоврядних організаціях керівні обов’язки розподілено, тому 
немає керівних посад, до яких людину треба готувати. Жодна з ком-
паній у цьому дослідженні не гайнує час на управління талантами, 
планування наступності та планування кар’єри. Вони виявили, що 
в самоврядному середовищі люди зустрічають так багато природних 
можливостей для навчання і зростання, що старшим лідерам не вар-
то турбуватися про те, щоб люди правильно розкрили свої здібності. 
Особи, які мають свободу в своїй роботі, прагнуть учитися; їм мож-
на довірити створювати свої власні шляхи. Кар’єра в самоврядних 
організаціях виникає органічно з інтересів людей, покликань, а також 
можливостей, які постійно з’являються у звільненому просторі.
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Управління продуктивністю  

на рівні команди

Як працює управління продуктивністю в самоврядному середови-
щі? У Помаранчевих компаніях це обов’язок босів — тиснути на 
співробітників, не даючи їм ухилятися від виконання своєї роботи. 
Вище керівництво ставить перед собою амбітні цілі в  щорічних 
бюджетах і  середньострокових планах компанії, й  ті цілі потім 
спускають на місця. Частина обов’язків керівника полягає в тому, 
щоб завжди вимагати від підлеглих працювати більше, швидше, 
з меншими витратами.

У самоврядних організаціях немає менеджерів, які чинили б по-
стійний тиск, то що ж тоді не дає командам відпочивати на лаврах? 
Відповідь коротка: внутрішня мотивація, що перевіряється супер-
ництвом з колегами й вимогами ринку.

Можливо, краще спитати: що саме змушує нас думати, що людям 
потрібен тиск згори для того, щоб виконувати свою роботу? Дослі-
дження показують, що, коли люди ставлять собі значущу мету і коли 
у них є повноваження з ухвалення рішень і ресурси, щоб іти до неї, 
їм не потрібні запальні слова чи амбітні цілі17. На жаль, у багатьох 
традиційних компаніях люди працюють в інакших обставинах; вони 
не бачать особливого призначення у своїй роботі та відчувають об-
меження власного потенціалу для самовираження через правила 
й керівництво. Не дивно, що вони втрачають цікавість і на них слід 
тиснути, щоб вони викладалися на 100 відсотків. Уявіть собі роботу 
медсестри в  традиційній нідерландській патронажній організації: 
щоранку ви отримуєте на руки план із 30 призначеннями для паці-
єнтів, яких не знаєте, складений планувальником, котрого ви теж 
не  знаєте. Ви маєте чіткі часові рамки (10 хвилин на ін’єкцію для 
першого пацієнта, 5 хвилин на заміну компресійних панчіх другого 
і далі). Пацієнти незадоволені вами, адже ви їх квапите, а тим часом 
ви знаєте: якщо витратите більше часу, то доведеться пояснювати, 
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бо реєстраційна система відстежує все, що ви робите. Робота настіль-
ки безглузда, що вам можна пробачити бажання виконувати її абияк.

Тепер уявіть собі, яким може бути робочий день у Buurtzorg: ви 
є частиною команди, яку знають і поважають в окрузі. Ви склали влас-
ний план на день. Ви відвідаєте 10 пацієнтів, з котрими у вас уже зав’я-
залися дружні стосунки. Ви знаєте їхні життєві історії та історії хвороб. 
Ви, можливо, познайомилися з їхніми дітьми й сусідами і допомогли 
організувати мережу, щоб заохотити пацієнтів до більшої самостій-
ності. Ви підбадьорюєте їх, коли бачите, що вони видужують, і пере-
буваєте з ними поряд, коли вони проживають свої останні дні.

Люди, які працюють в умовах, створених Buurtzorg, не потре-
бують боса для мотивації. Найчастіше буває навпаки — медсестри 

настільки поринають у свою роботу, що 
повинні нагадувати одна одній про межі, 
які відокремлюватимуть роботу від їхньо-
го приватного життя. Загалом досвід по-
казує, що самоврядні команди не потре-
бують підштовхування згори у гонитві за 
поважною метою. Якщо люди перестають 
працювати з ентузіазмом і падає продук-
тивність, як правило, це симптом пробле-
ми, що потребує розв’язання — наприклад, 

проблеми зі стосунками у команді чи з обов’язками, які треба пере-
розподілити. Досить позбутися цієї проблеми — і сили відновляться.

Люди не потребують тиску згори, але їм усе ще треба відчувати, чи 
правильно вони працюють. Бірюзові компанії визначають такі показ-
ники, як командні результати, продуктивність і прибуток, достоту, як 
і інші організації — за винятком того, що вони, зазвичай, переважно 
роблять це на рівні команд або етапів процесу, не завдаючи собі кло-
поту з вимірюванням індивідуальної продуктивності (на відміну від 
Помаранчевих компаній, де вірять у  індивідуальні стимули й  тому 
потребують індивідуальних показників). Дані виставляють на загаль-

Коли люди мають 
право ухвалювати рі-
шення і мають ресур-
си, щоб працювати 
в напрямку значущої 
мети, їм не потріб-
ні запальні слова чи 
амбітні цілі.
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ний огляд, створюючи змагання, здорову форму тиску з боку колег. 
Коли команди виконують аналогічні завдання — як патронажні коман-
ди у Buurtzorg чи автомобільні команди у FAVI, — їхні результати легко 
порівняти. Глянувши на цифри, команда Buurtzorg може зрозуміти, що 
перебуває в  нижній або верхній частині ліги з  позиції, скажімо, 
продуктивності. Команди в нижній частині до поліпшення спонукає 
гордість; їм не потрібен бос, щоб обговорити шляхи вдосконалення.

У традиційних організаціях багато людей вважають таку повну 
прозорість щодо результатів жорстокою. Все залежить від того, як 
обробляється інформація. У Помаранчевих компаніях погані резуль-
тати викликають почуття страху (а гарні спричиняють заздрість або 
підозру). Хто побачить ці дані — дуже делікатна тема. У Бірюзових 
компаніях люди знають, що ця інформація не буде використана проти 
них. Нікому не потрібен захист від фактів, лихі вони чи добрі.

А як бути з  організаціями, де команди виконують роботу, яку 
не можна порівняти? У Morning Star команди, що «сортують томати», 
«виробляють пару» чи «пакують», не діляться результатами, які допо-
могли б їм порівняти свою працю. І все ж, щоб допомогти командам 
дістати зовнішню оцінку своєї роботи, компанія виступила з цікавою 
практикою: щороку в січні команди представляють самооцінку групі 
колег, куди входить Кріс Руфер (засновник і президент) та будь-який 
охочий. Від них чекають відвертої розмови про те, що було добре, а що 
ні, наскільки ефективно вони застосовують ресурси компанії і  що 
планують робити наступного року. Це не поверхове зусилля; кожна 
презентація триває протягом кількох годин, і команди можуть розра-
ховувати на складні, іноді болючі питання від своїх колег. Протягом 
місяця всі команди роблять презентації; команди, котрі не показали 
добрих результатів, тепер дістають багато інформації від своїх колег 
і знають, які домашні завдання мають виконати18. Бюджетний та інвес-
тиційний цикл Morning Star пропонує й іншу можливість експертної 
оцінки. Щороку кожна команда представляє свої інвестиційні плани 
для консультації групі колег. Команди, які показали себе не надто добре, 
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швидше за все, зіткнуться із запереченням стосовно того, чи дійсно 
витрата грошей є  найкращим способом розв’язати їхні проблеми.

Управління індивідуальною продуктивністю

У Бірюзових компаніях продуктивність і результати обговорюють 
передовсім на рівні команди: Чи всі ми разом добре працюємо, ро-
блячи внесок у  мету організації? Більшість людей, утім, усе одно 
шукають оцінки своєї особистої роботи. Психологи виявили ціка-
вий феномен: особа, поміщена у кімнату сенсорної депривації (так 
звану камеру без луни, кімнату, де гаситься звук і блокується світло), 
вже за короткий проміжок часу повідомляє про візуальні галюци-
нації, параною та пригнічений настрій. Простіше кажучи, без зов-
нішнього стимулу ми божеволіємо. Я вважаю, що щось дуже схоже 
відбувається, коли ми позбавлені зворотного зв’язку стосовно на-
шої роботи. Наші его можуть насторожено ставитися до зворотно-
го зв’язку, але ми  — соціальні істоти, які розквітають від чесної 
оцінки. Я бачив організації, де брак зворотного зв’язку призводив 
до того, що люди «божеволіли». Люди судять одне одного поза очі, 
навіть не здогадуючись, що кажуть про них інші, коли вони відвер-
нуться. У таких місцях кожне слово, кожна мовчанка, кожна підня-
та брова ретельно перевіряється на невисловлену критику.

У Бірюзових компаніях високий рівень довіри і низький рівень 
страхів. Зворотний зв’язок за таких умов містить менше загроз, 
і в більшості організацій із цього дослідження колеги часто оцінюють 
одне одного. У деяких з них нові працівники навчаються за методи-
кою «Ненасильницькі комунікації» Маршалла Розенберґа та вивча-
ють способи ефективного зворотного зв’язку. Звичайно, процес 
компанії є грізним механізмом зворотного зв’язку, який у цих ком-
паніях являє собою невід’ємну частину повсякденного життя.

Оскільки зворотний зв’язок відбувається настільки вільно, де які 
організації, наприклад, FAVI, взагалі не проводять жодних офіційних 
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обговорень з оцінювання праці. Але колеги в більшості компаній, 
висвітлених у цьому дослідженні, досі бачать цінність у тому, щоб 
витратити час раз на рік і відобразити свою продуктивність на ро-
бочому місці. Звичайно, замість боса, який поціновує роботу, вони 
запровадили системи, що базуються на оцінці колег:
•	 У	Morning Star люди дістають зворотний зв’язок наприкінці кож-

ного року від кожної з осіб, щодо яких вони мають зобов’язання 
у своєму ЛПК.

•	 В	AES Денніс Бакке встановив чудову практику командної оцін-
ки своєї діяльності. Вони збиралися раз на рік, часто за обідом 
ув одному зі своїх будинків, щоб поспілкуватися у  спокійній, 
неформальній обстановці. Кожен колега по черзі оцінював влас-
ну діяльність. Інші члени команди коментували, запитували чи 
підбадьорювали один одного, щоб досягти глибшого розуміння 
їх потенціалу та продуктивності.

•	 У	Buurtzorg правила гри (див. сторінку 122) просто передбачають, 
що кожен рік кожна команда має провести індивідуальне оціню-
вання всередині команди на основі моделі компетенцій, яку вона 
розробила. Кожна команда сама вирішує, який формат обрати 
для проведення дискусій. Команда, де я проводив час, вирішила 
обмінятись оцінками у підгрупах із трьох колег. Кожен оцінює 
себе, а також готує свої думки щодо колег у тріо, таким чином 
люди можуть порівняти самооцінку зі сприйняттям колег.
Традиційні оцінки ефективності можуть справляти гнітюче 

враження. Часто ми не впізнаємо себе у зворотному зв’язку, бо наш 
керівник має вузьке уявлення про нашу роботу (або іноді він гово-
рить нам, що все гаразд, тільки щоб швидше пережити цей незручний 
момент). Маючи більше інформації від вагомішого числа колег, ми 
краще усвідомлюємо свій внесок. Існує ще одна причина, чому так ба-
гато обговорень ефективності роботи проходять мляво: це, як правило, 
дуже вузькі дискусії, що дотримуються попередньо відформатованої 
сітки оцінок, не торкаючись ширших питань людської особистості — 
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надій, мрій, страхів, прагнень і відчуття мети в житті. Ми обговоримо 
в розділі 2.5, як кілька простих запитань можуть перетворити оціноч-
ні розмови на радісний та душевний самоаналіз (див. сторінку 298).

Звільнення

«Що відбувається, коли хтось кепсько робить свою справу, коли хтось 
повинен бути звільнений?» Це питання люди часто ставлять, коли чу-
ють про самоврядування. Якщо немає боса, чи не можуть партачі три-
матися за місце вічно? Що робити, якщо хтось завдає самих клопотів 
і робить робоче місце пеклом для інших? Чи дозволять йому просто 
залишитися? Звичайно, самоврядні організації час від часу стикаються 
з такими ситуаціями і запровадили процеси, щоб упоратися з ними, 
процеси, що спираються не на ієрархію, а на вплив рівних колег.

Перед тим як перейти до цих процесів, усе ж почнімо з того, що на 
практиці ці випадки трапляються напрочуд рідко. У традиційних ком-
паніях, де посада являє собою клітинку в  організаційній структурі, 
гнучкість невелика: ви або добре підходите для роботи, або ні (насправ-
ді, звичайно, ви, ймовірно, частково підходите, частково ні) — отже, вам 
або дозволяють залишитися, або просять звільнитися. У самоврядних 
організаціях людям легше підігнати під себе роботу, у якій вони пере-
вершують інших. Людина з «проблемами продуктивності» може зміни-
ти один чи кілька обов’язків, з якими вона не годна впоратись, і взяти 
на себе інші, що краще відповідають її навичкам, інтересам і талантам.

Проте деякі люди просто не підходять або ж працюють гірше, 
ніж колеги від них очікують. У  традиційній організації бос або 
відділ з  управління персоналом може вирішити дати їм погану 
характеристику і звільнити їх за низьку продуктивність праці, 
так само як учитель має повноваження вирішувати майбутнє ди-
тини у школі. Тому не дивно, що люди, котрих звільняють, реагу-
ють, наче діти, яким кажуть, що вони не можуть перейти до наступ-
ного класу: вони почуваються невдахами, вважають, що з ними 
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вчинили несправедливо; вони звинувачують обставини і плекають 
обрáзи. У цьому дослідженні я надибав цікаве явище: схоже, що 
у самоврядних організаціях майже скрізь люди вважають за краще 
піти, перш аніж їх звільнять. Лише в рід-
кісних випадках компанія сама каже: «До-
сить». Чому так відбувається? Динаміка 
самоврядування дає людям природні під-
казки, що вони можуть бути «не в тому 
місці». У Sun Hydraulics інженер може по-
мітити, що в нього чомусь мало роботи — 
кілька колег спонтанно попросять приєд-
натися до їхніх проектів або спитають 
у нього поради. У Buurtzorg медсестра під 
час спілкування з колегами відчуватиме, 
що вона не вписується в команду або що 
самоврядування не влаштовує її, як таке. 
Нині до Buurtzorg щомісяця приєднують-
ся 250  медсестер, і  25  щомісяця залишають організацію, побувши 
у ній певний час і зрозумівши, що вона їм не годиться. У більшості 
випадків відхід відбувається за взаємною згодою, на дружніх засадах.

Це не змінює того факту, що на особистому рівні процес може 
бути болючим. Проте самоврядне середовище допомагає людям зро-
зуміти, що ніхто не винен у цій ситуації; можливо, вони просто не під-
ходять для цієї конкретної роботи. Те, як ми реагуємо на такі події, як 
звільнення, залежить від нашого погляду на життя. Згадайте: у Кон-
формістському Жовтому світогляді працювати на одному місці все 
життя являє собою норму. Тому звільнення є подією, яка глибоко 
засмучує, примусовим вигнанням зі спільноти, що давала ідентичність. 
В Успішному Помаранчевому це сприймається як травматичний удар 
по почуттю власної гідності, у Плюралістичному Зеленому — як зра-
да з боку групи. У Бірюзовому ми можемо ставитися до цієї події 
свідоміше: одні двері зачиняються, хай, можливо, спочатку це 

Попри американський 
міф, я не можу бути 
ким завгодно або роби-
ти все, що забажаю… 
Наша природа робить 
нас подібними до ор-
ганізмів в екосистемі: 
є робота і стосунки, 
у яких ми процвітаємо, 
а є такі, де ми марніє-
мо та вмираємо.

Паркер Палмер
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й боляче, для того, щоб відчинилися інші двері та вказали дорогу, що, 
либонь, наблизить нас до нашого справжнього життєвого шляху. 
Ми можемо сприймати це як запрошення відобразити справжню 
природу наших чеснот і талантів та з’ясувати, що інша робота здатна 
дужче нас задовольнити. Ми вчимося, зростаємо й рухаємося далі.

Як щодо примусових звільнень? Хоча рідко, але вони таки бу-
вають — наприклад, коли хтось ламає цінності компанії. Коли немає 

панівної ієрархії, процес відбуваєть-
ся за участі колег. У Buurtzorg, якщо 
одна людина втратила довіру коман-
ди, команда намагається знайти взає-
моприйнятне рішення. Якщо це не 
спрацює, група викликає свого ре-
гіонального інструктора або зов-
нішнього координатора для посе-
редництва. Майже у всіх випадках 
присутність посередника веде до 
розв’язання проблеми. У деяких ви-
падках людина й команда ухвалюють 
рішення про деякі взаємні зобов’я-

зання і працівникові дають іще один шанс. В інших після певних роз-
думів людина доходить висновку, що вона без вороття втратила дові-
ру, і розуміє, що час іти. Якщо не вдається дійти згоди, то, як останній 
шанс урегулювати це питання, члени групи можуть запросити Йоса 
де Блока, засновника, щоб той був посередником; у рідкісних випадках, 
коли навіть це не допомагає, вони можуть попросити його розірвати 
контракт із працівником (за законом, тільки він може це зробити).

У Morning Star процес практично тотожний, за винятком того, 
що його ініціює окрема особа, а не команда (тут люди не так тісно 
об’єднані в команди). Morning Star розглядає звільнення як останній 
крок у конфлікті, та тому послуговується механізмом розв’язання 
конфліктів, воліючи впоратися з  ситуацією. Процес починається, 

Озираючись, я можу ба-
чити в своєму власному 
житті, як робота, котру 
я втратив, допомагала 
знайти мені роботу, якої 
я потребував… як втрати, 
що здавалися мені непо-
правними, змушували мене 
розрізняти сенс того, що 
я мав дізнатися.

Паркер Палмер
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коли одна людина просить іншу покинути організацію. Припустімо, 
хтось вважає, що колега грубо порушив цінності компанії (можливо, 
людина ухвалила важливе рішення, не запитавши поради в колег) 
або що колезі постійно не вдається виконувати взяті на себе зобов’я-
зання, попри низку попередніх спроб поліпшити ситуацію. Отже, 
можна ініціювати процес залагодження конфліктів, попросивши 
цього колегу піти у відставку. Починається чотириступеневий процес:
•	 На	першому	етапі	вони	мусять	сісти	разом	і розібратися.	В ході	

обговорення людина, яку попросили залишити роботу, може 
запропонувати шляхи відновлення довіри. Або, можливо, пра-
цівник зрозуміє, що він безповоротно втратив довіру своїх 
колег і йому краще пошукати роботу в іншому місці.

•	 Якщо	вони	не можуть	дійти	згоди,	то	викликають	іншого	ко-
легу як посередника.

•	 За	потреби	на	третьому	етапі	посередниками	може	виступити	
група колег.

•	 У	 крайньому	 випадку	 до	 групи	 просять	 приєднатися	Кріса	
Руфера, засновника й президента компанії.
Ті, кого запрошують виступити посередниками або взяти участь 

у роботі групи, дуже серйозно ставляться до своїх обов’язків. На кону 
стоїть правило Morning Star не застосовувати силу проти іншого. Вони 
не присяжні, які виносять вирок колезі. Їхній обов’язок — вивчити всі 
можливі шляхи відновлення довіри у стосунках. Якщо треба, цей процес 
може забрати чимало часу. Тільки тоді, коли працівник, якому запро-
понували піти, бачить, що його колеги дійсно намагалися знайти рі-
шення і  що іншого виходу не  знайдено, він визнає, що звільнення 
є розумним варіантом. У цьому й полягає сила і законність процесу.

Як часто люди залишають Morning Star після такого процесу? 
Ніхто не знає. Тому що Morning Star розглядає це, як особистий конф-
лікт між двома особами, кожна з яких розуміє необхідність цілкови-
тої конфіденційності (як це завжди буває з механізмом розв’язання 
конфлікту), і ніхто не веде статистику. Одначе процес явно витримав 
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перевірку практикою: декотрі зі старших колег, з якими я розмовляв, 
казали мені, що входили до складу кількох груп протягом багатьох 
років своєї роботи. Побувавши у складі таких груп, вони є ревними 
прихильниками цього методу. Обговорення в посередницькій групі 
ніколи не бувають легкими, кажуть вони, але вони дійсно допомагають 
людям досягти справедливих і прийнятних результатів.

Оплата праці і стимули

А як щодо оплати й  стимулювання праці у  Бірюзових компаніях? 
І в цьому випадку вони глибоко сумніваються у традиційних методах 
управління та пропонують свої; до числа цих методів належить і процес 
визначення того, хто на яку зарплатню заслуговує (люди самі встанов-
люють свої зарплати, під орудою колег), як заохочувати працівників 
(стимули відвертають людей від їхньої внутрішньої мотивації, тому 
краще обходитися без них), і який тип відмінностей у заробітній платі 
вважається за прийнятний (люди на нижньому кінці шкали повинні 
заробляти достатньо, щоб задовольнити свої основні потреби).

Рівноправні процеси  
й самостійне визначення зарплатні

За відсутності босів процес визначення того, скільки грошей кожен 
приноситиме додому, мусить відбуватися на рівноправних засадах. 
В. Л. Ґор, компанія якого найбільше знана завдяки розробці ткани-
ни Gore-Tex («ґортекс»), уперше запровадив методи самоврядування 
наприкінці 1950-х років. Для того щоб вирішити питання про оп-
лату праці людей, він просить кожного співробітника раз на рік 
оцінювати колег, з якими той працює. Схожий метод оцінювання 
використовує HolacracyOne. Раз на рік співробітники заповнюють 
анкету щодо всіх своїх колег, яка складається лише з двох питань:
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•	 «Ця людина	робить	(набагато)	більший	або	(набагато)	менший	
внесок, аніж я». (За шкалою від –3 до +3.)

•	 «Ця людина	має	гарні	підстави	для	того,	щоб	мене	оцінювати».	
(За шкалою від 1 до 5.)
Анкети з  відповідями обробляються за простим алгоритмом, 

колег ділять на кілька категорій заробітної платні. Більш досвідчені, 
обізнані та працьовиті люди потрапляють у вищі категорії і заробля-
ють більше; молодші, менш досвідчені колеги, природно, тяжіють до 
категорій з нижчою зарплатнею. Процес є простий, його легко зро-
зуміти. Його перевага — це справедливість. Коли не тільки одна лю-
дина (бос), а й усі колеги беруть участь у процесі, отримана зарплата, 
ймовірно, буде справедливим відображенням нашого внеску.

Деякі компанії йдуть іще далі: вони дозволяють людям самостій-
но визначати власну зарплату. AES під керівництвом Денніса Бакке 
експериментувала у деяких районах з радикальною версією процесу 
призначення зарплати на рівноправній основі. Люди встановлювали 
свою власну зарплату, використовуючи процес консультації — вони 
мусили звертатися за порадою та рекомендаціями до колег, з якими 
працюють. Таким чином, на людей покладено повну відповідальність 
за оцінку свого внеску та його перевірку в очах колег. Semco, бра-
зильська група компаній, що діє у виробничій та сервісній галузі, 
багато років успішно працювала в умовах зарплати, що встановлю-
валася самостійно20.

Morning Star розробила, наскільки мені відомо, найдосконалі-
ший процес: оплата встановлюється самостійно з оцінкою виборних 
комітетів у справах заробітної плати. Якщо ви працюєте в Morning 
Star, то раз на рік, спільно з усіма колегами, пишете звернення про 
підвищення заробітної плати, де зазначаєте цифру, яку ви вважаєте за 
справедливу і пояснюєте, чому. У рік, що не щедрий на події, ви, ско-
ріше за все, обмежитеся поправкою на інфляцію. Та якщо ви відчува-
єте, що взяли на себе більш складні обов’язки або зробили особливий 
внесок, то можете вибрати вищий відсоток. У зверненні ви посилаєтеся 
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на відгуки колег, пов’язаних з вами «Листом про порозуміння» (людей, 
з котрими ви уклали індивідуальний договір рік тому), а також указу-
єте будь-які відповідні показники продуктивності, що стосуються ді-
лянки вашої роботи. Потім ви ділитеся вашим листом з кількома ко-
легами, обраними до комітету у справах заробітної плати (у кожній із 
чотирьох підрозділів компанії є один такий комітет). Завдання комі-
тету полягає в розгляді всіх отриманих листів, їх перевірці та забезпе-
ченні відповідей. Вам можуть сказати, що ви занадто скромно зма-
лювали свої досягнення і  заслуговуєте на суттєвіше підвищення 
платні. Або відповісти, що, порівняно з вашими колегами, сума, яку 
ви просите надати, здається завеликою. Комітет має тільки консульта-
тивну силу. Ви можете взяти його відповідь до уваги або наполягати 
на підвищенні, яке ви встановили спочатку (в цьому випадку комітет 
може розпочати з вами процес «Досягнення згоди»21). Досвід Morning 
Star свідчить, що люди виявилися дуже майстерними у справедливій 
оцінці оплати своєї праці. У будь-якому році приблизно чверть людей 
обирають збільшення зарплати, що перевищує розмір поправки на 
інфляцію. Лише незначна кількість осіб у всій компанії дістає відпові-
ді, що вони, можливо, прагнуть занадто великих сум.

У маленьких організаціях процес може бути спрощений. Усі ко-
леги можуть зібратися разом на зустріч, обговорити та вшанувати 
внесок кожного і вирішити питання про відповідні рівні зарплати для 
кожного працівника. Realize!, компанія з чотирьох партнерів, що кон-
сультує в галузі розвитку організацій, розташована в Амстердамі (Ні-
дерланди), вирішує питання саме таким чином. (Компанія, яка працює 
за принципами та методами Holacracy, привернула увагу, коли двоє з її 
партнерів узяли участь у запуску серії подкастів, який підштовхує до 
роздумів під назвою «Прокинувшись на робочому місці».) Щокварталу 
чотири партнери збираються на довгоочікуване обговорення. Зустріч 
починається з традиційних ділових новин — щодо активності клієнтів, 
видатних подій та ключових показників за останній квартал. Потім 
настає прекрасний (і чутливий) момент: кожен з партнерів по черзі 
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ділиться своїм поглядом на його внесок протягом останнього кварталу, 
включно з роботою, котру він виконав, проектами, які він провів, і під-
тримкою, наданою іншим. Тимчасом як один партнер говорить, інші 
можуть утручатися в розмову, щоб додати про внески, що їх доповідач 
не згадав, хвалять або ставлять важливі питання. Коли група все зро-
била і внесок кожного почуто і вшановано, кожен з учасників робить 
паузу, щоб у тиші подумати про платню. Як можна розподілити серед 
партнерів доходи за останній квартал таким чином, щоб вони відобра-
жали внесок кожного з них? У якийсь момент один партнер порушує 
мовчання пропозицією. Іноді цю пропозицію відразу ж  схвалюють 
і приймають. Найчастіше вона є основою до обговорення на тему 
«Я відчуваю, що мій внесок тут або ваш внесок там заслуговує на вище 
визнання». Партнери визнають, що ця розмова, в кінцевому підсумку, 
не про те, як саме будуть розподілені доходи. Обговорення служить 
вищій меті: переконатися, що кожен відчуває, що його чи її внесок 
повністю оцінено, що внутрішнє і зовнішнє сприйняття (те, що знаю 
я, і те, що сприймають інші) є синхронні. Це вправляння у відкритості, 
довірі та вразливості. Чотири партнери повідомляють, що вони завжди 
йдуть на обговорення трохи знервовані, а залишають зустріч із почут-
тям глибокої вдячності (і спонтанних обіймів колег) за те, що є части-
ною партнерства, яка діє на такому глибокому рівні уваги й довіри.

Немає матеріальних стимулів,  
зате є бонуси в масштабі всієї компанії

Те, що люди думають про стимули, часто пов’язане з їхнім світоглядом. 
Конформістський Жовтий вважає, що працівникам треба платити 
відповідно до їхнього рангу, без будь-якого стимулювання продук-
тивності (цю позицію висловлюють профспілки: «однакова посада, 
одна платня»). Успішна Помаранчева парадигма вважає, що людей 
можна заохотити працювати тяжко й з розумом, якщо дати правиль-
ні стимули (цю позицію поділяють сьогодні більшість керівників 
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компаній). Плюралістичному Зеленому світогляду незручно з кон-
курентним характером індивідуальних стимулів та великими від-
мінностями у заробітній платі. Він вважає за краще надавати бону-
си команді, щоб винагородити співпрацю.

А як щодо Еволюційної Бірюзової парадигми? Тут перевагу 
віддають внутрішній, а не зовнішній мотивації. Щойно люди почи-
нають заробляти достатньо, щоб задовольнити свої основні потре-
би, що для нас важливіше, ніж стимули і бонуси, робота набуває 
сенсу, й вони можуть реалізовувати у ній свої таланти та покликан-
ня. З цієї причини більшість організацій, що їх розглядаю в цьому 
дослідженні, покінчили зі стимулами навзагал. Майже всі компанії, 
які тут вивчаються, відмовилися від практики індивідуальних сти-
мулів. Якщо дивитися з погляду Еволюційної Бірюзової парадигми, 
то ми створюємо надто сумний образ людей, якщо віримо, що їх-
ньою головною мотивацією є розмір пряника, що теліпається перед 
ними. У своїй книзі Drive Даніель Пінк, підсумовуючи результати 
великої кількості досліджень, доходить висновку, що у нинішній 
складній робочій обстановці стимули здебільшого призводять до 
протилежних наслідків — до зниження, а не підвищення продук-
тивності праці. Проте в світі бізнесу думка покласти край індиві-
дуальним стимулам усе ще вважається за революційну — співро-
бітники відділу продажів без плану продажів та бонусів за обсяг 
проданого товару? Саме цей варіант обрали усі компанії, що роз-
глядаються в цьому дослідженні. Керівники без бонусів і опціонів 
на акції? Всі організації, крім однієї, поклали край і цьому.

Зелені компанії часто працюють з командними стимулами: коман-
ди, які досягають видатних результатів, отримують бонус, що буде 
розділений нарівно між усіма членами команди. Більшість організацій 
із цього дослідження відмовилися навіть від такої заохочувальної 
схеми. Замість цього наприкінці дуже прибуткових років вони вирі-
шили ділити якусь частину прибутку з усіма співробітниками (в одних 
випадках кожен одержує той самий фіксований відсоток від базової 
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заробітної плати, в інших — ту саму фіксовану суму)22. На FAVI, на-
приклад, усі працівники, незалежно від їх базового окладу, одержують 
той-таки бонус, коли прибутки високі. Дві тисячі одинадцятого 
року всі прийшли додому з додатковими 3000 євро (4000 доларів).

Зниження нерівності у заробітній платні

Сьогодні у бізнесі домінує Помаранчевий спосіб мислення. Для того 
щоб досягти результатів, людей треба заохочувати індивідуальними 
стимулами. Помаранчевий світогляд не бачить жодних проблем, 
хай навіть це призводить до великих відмінностей у заробітній 
платні, якщо ці відмінності виправдано заслугами та внеском людей 
у  спільну справу. Це мислення створило досить екстраординарні 
нерівності в оплаті праці протягом останніх років. І не дивно, бо це 
вигідно керівникам, які виступають за цю практику: CNNMoney під-
раховує, що 2011 року генеральні директори 50 компаній зі списку 
Fortune заробили суми в 379 разів більше, ніж середня заробітна 
плата працівників їхніх компаній23 (ця цифра буде ще вищою, якщо 
порівняти її з найнижчою заробітною платою).

З Еволюційної Бірюзової позиції в понятті меритократії є свій 
сенс. Та коли одна людина заробляє в кількасот разів більше за ін-
ших — це вже перетинає усякі межі. Більшість організацій, роз-
глянутих у цій книзі, прагнуть скоротити розбіжність у розмірах 
зарплат, які практикуються в їхній галузі, — підвищують низькі 
зарплати й  одночасно контролюють високі. З  погляду Бірюзової 
парадигми, особливо вагомим моментом є забезпечити можливість 
найбільш низькооплачуваним працівникам заробити достатньо 
грошей, щоб вони могли задовольнити свої основні потреби (від-
повідно до розуміння Маслоу, що люди можуть досягнути рівня 
самоактуалізації, лише коли їхні базові потреби задоволено).

AES, як і FAVI, усунула погодинну заробітну плату для робіт-
ників і  запропонувала їм фіксовану. Це стерло відмінність між 
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білими та синіми комірцями; всі колеги AES, зосібна оператори, 
отримували зарплату за тими самими принципами. Денніс Бакке 
пояснює деякі наслідки:

«Коли ми почали змінювати політику оплати праці 
в AES, лише 10 % наших людей по всьому світу одержу-
вали фіксовану зарплату. Решта 90 % отримували по-
годинну заробітну плату і понаднормові. На той мо-
мент, коли я пішов 2002 року, більше як 90 % із 40 тисяч 
осіб у 31 країні світу мали фіксовану заробітну плату, 
так само, як і керівники компанії. Це був гігантський 
крок у руйнуванні бар’єрів між управлінцями та робіт-
никами й у згуртуванні нас разом як ділових людей AES. 
У середньому, людям платили приблизно стільки саме 
грошей, як і раніше, але вони витрачали менше часу на 
своїх підприємствах і в офісах. Не було сенсу робити 
ремонт у суботу вранці 4 години поспіль, якщо можна 
було залишитися на годину більше в  п’ятницю і  все 
владнати. У більшості випадків співробітники взяли 
на себе більше відповідальності, ініціативності та пи-
шалися своєю роботою. Найважливішим наслідком було 
почуття самоповаги, що народилось у працівників AES»24.

RHD, неприбуткова організація, з якою ми здибаємося в на-
ступному розділі, дотримується правила: коли є можливість під-
вищити заробітну платню, то насамперед її треба непропорційно 
орієнтувати на найнижчі заробітки. Зарплата генерального дирек-
тора становить обмежений максимум — не більше як 14 мінімальних 
заробітних плат організації. Можна сперечатися про цю цифру — 
забагато чи це замало? — але не можна не зазначити, що розумний 
підхід RHD щодо обмеження найвищої заробітної плати орієнтовано 
не  на середню заробітну плату, як почали чинити багато Зелених 
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компаній, а на найнижчу. Тепер генеральний директор і вище ке-
рівництво особисто зацікавлені, щоб їхні колеги з  найнижчою 
кваліфікацією заробляли достатньо для гідного життя. Поруч із 
цим прямим акцентом на заробітну плату RHD установлює сти-
пендіальний фонд, щоб інші співробітники могли здобути фор-
мальну освіту і таким чином збільшити свій потенційний дохід. 
Окрім того, у компанії функціонує своя внутрішня валюта (RHD 
Equal Dollar), що дозволяє менш оплачуваним колегам збільшити 
доступ до товарів та послуг, обмінюючись нею між собою та все-
редині місцевої спільноти.

Платити синім комірцям фіксовану зарплату замість погодин-
ної й обмежувати оклад генерального директора — це може ко-
мусь здатися революційним. А мені цікаво інше — чи не спричи-
нить це ще глибших змін у майбутньому? На сьогодні заробітну 
плату визначають у вагомій мірі за законом попиту і пропозиції. 
Організації, що розглядаються в  цьому дослідженні, покінчили 
з ієрархічною пірамідою, але її привид усе ще існує у сфері оплати 
праці — люди, до чиїх обов’язків входить вирішення важливих 
питань, отримують більше, ніж ті, хто має вужчу сферу відповідаль-
ності. Деякі особи кажуть, що це справедливо і доцільно — ті, хто 
робить більший внесок у мету компанії, повинні й одержувати біль-
ше. Інший погляд стверджує, що усі колеги є рівноцінними і що вся 
робота, яку виконують з любов’ю й відданістю, мусить мати однако-
ву повагу, хай це буде складання стратегії розвитку чи миття підло-
ги25. Можливо, прибиральникам треба платити більше, а не менше, 
адже це не таке вже й бажане заняття. Те, як ми думаємо про заро-
бітну плату, являє собою щось більше, ніж міркування про гроші, — 
це показує наше ставлення до грошей, до дефіциту й достатку, а ще 
до того, що ми цінуємо в людях і в нас самих. Залишається тільки 
здогадуватися, чи розраховуватимемо ми зарплату, виходячи з зако-
ну попиту та пропозиції, коли суспільство загалом перейде на Бірю-
зову стадію розвитку.
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Підсумок: структури, процеси  

та методи самоврядування

Провідні науковці вважають, що головною наукою в  наступному 
столітті буде вивчення складних, автокаталітичних, самоорганізова-
них, нелінійних та адаптивних систем. Як правило, це називають 
«теорією складності», або «теорією хаосу» (Бірюзовий еквівалент 
Помаранчевої ньютонівської науки). Але навіть якщо ми тільки зараз 
починаємо осмислювати її, самоврядування жодним чином не є яки-
мось разючим новим винаходом. Це шлях, яким життя йде по світу 
мільярди років, породжуючи істот та екосистеми, настільки величні 
та складні, що ми ледве можемо їх осягнути. Самоорганізація — це 
життєва сила світу, котра процвітає на межі хаосу з тою кількістю 
порядку, якого досить, щоб зосередити його енергію, але не так ба-
гато, щоб сповільнити адаптацію та навчання. Тривалий час ми мали 
небагато знань і вважали, що конче треба втручатися в самооргані-
зовуваний поклик життя й намагатися контролювати одне одного. 
Здається, ми вже готові вийти за рамки жорстких структур і дозво-
лити організаціям жити справжнім життям. І все ж самоврядування 
є ще такою новою концепцією, що чимало людей часто не розуміють, 
що це таке і що потрібне для того, щоб вона працювала.

Хибне сприйняття №1: ніякої структури,  
управління, керівництва

Люди, які знайомляться з ідеєю самоврядування, іноді помилково 
вважають, що це означає просто усунути з компанії ієрархію і пра-
цювати на засадах консенсусу. Я сподіваюся, що тепер зрозуміло, 
що це дещо значно більше. Самоврядування, так само, як і тради-
ційна пірамідальна модель, котру воно замінює, працює з навзаєм 
пов’язаним набором структур, процесів і методів; вони інформу-
ють, як улаштовано команди, як ухвалюють рішення, як визнача-
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ються й розподіляються обов’язки, як нараховують зарплати, наби-
раються та звільняються люди тощо. У таблицях на сторінках 230—231 
подано короткий огляд ключових методів самоврядних організацій 
і  зіставлення їх з  аналогічними Помаранчевими, що домінують 
у сьогоднішньому мисленні. Додаток 3, присвячений детальнішому 
обговоренню трьох типів самоврядних структур, з якими випало 
зіткнутися в ході дослідження, показує, як певні галузі або контек-
сти можуть викликати появу одного типу структури, а не іншого. 
Спершу в  самоврядних компаніях нас спантеличує те, що вони 
не структуровані за ієрархічними шаблонами ньютонівської науки 
з контролем за розумом. Це складні, колективні, навзаєм пов’яза-
ні й залежні системи, котрі постійно еволюціонують, як екосисте-
ми у природі. Форма йде за потребами. Обов’язки беруть на себе, 
відмовляються від них, вільно ними обмінюються. Владу розподіле-
но. Рішення ухвалюють у мить виникнення. Новації можуть з’яви-
тися звідки завгодно. Наради організовують тоді, коли це необхідно. 
Тимчасові цільові групи створюються спонтанно і швидко розфор-
мовуються. Ось як говорить про структуру самоврядних організацій 
Кріс Руфер, засновник і президент Morning Star:

«Хмари виникають, а потім рухаються далі через те, 
що атмосферні умови, температура, вологість змушу-
ють молекули води конденсуватись або випаровувати-
ся. Те саме повинно бути і з організаціями; структури 
мусять з’являтися і зникати на основі сил, які діють 
в  компанії. Коли люди спроможні вільно діяти, вони 
в змозі відчути ці сили і діяти таким чином, щоб най-
краще стикуватися з реальністю»26.

Завдання менеджменту — встановити напрямки та цілі, плану-
вати, управляти, контролювати та оцінювати — нікуди не зникли. 
Вони просто більше не зосереджуються на визначених управлінських 
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посадах. Через те що вони сягають широко, а не вузько, можна ствер-
джувати, що у Бірюзових компаніях більше управління та лідерства 
попри або, радше, саме через відсутність штатних менеджерів.

Хибне сприйняття № 2: усі є рівні

Скільки себе пам’ятає людство, стільки його переслідує проблема 
нерівномірного розподілу влади в організаціях. Більшість страхів, 
що потрапляють усередину компаній, і більшість інтриг, бункерів, 
звинувачень та образ, які живляться страхом, випливають з нерів-
номірного розподілу влади.

Цікаво зазначити, що взаємопов’язані структури і процеси, які 
дозволено в самоврядних організаціях, не вирішують питання не-
рівності влади; вони виходять за його межі. Спроба розв’язати 
проблему нерівномірного розподілу влади викликала б  бажання 
дати владу кожному (таке поняття узгоджується з Плюралістичним 
Зеленим світоглядом). Наприклад, кооперативи шукали в  рівній 
власності спосіб розділити владу рівною мірою. Цікаво, що у жодній 
з компаній, які я досліджував, працівники не є власниками; питан-
ня про власність працівників, схоже, не  має великого значення, 
коли влада дійсно розподіляється.

З Еволюційної Бірюзової позиції, неправильно ставити питан-
ня таким чином: чи може кожен мати однакові повноваження? Пра-
вильно буде запитати: як кожен може мати повноваження? Влада 
не розглядається як гра з нульовою сумою, коли повноваження, що 
є в мене, обов’язково відібрані у вас. Замість цього ми визнаємо, що 
якщо всі ми навзаєм пов’язані, то чим більше повноважень є у вас, 
тим потужніший вплив і в мене. Чим ближче ви просуваєтеся до 
мети організації, тим більше можливостей відкривається для мене, 
щоб зробити власний внесок.

Тут ми надибали цікавий парадокс: люди можуть мати різні 
рівні влади, а втім, кожен може бути сильним. Якщо я оператор ма-
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шини — якщо моє оточення, освіта, інтереси та таланти схиляють 
мене саме до такої роботи, — моя сфера інтересів буде більш обме-
женою, ніж ваша, якщо ваші обов’язки передбачають координуван-
ня проекту запуску цілого нового заводу. 
І все ж, якщо в межах того, що для мене 
важить, я можу зробити всі необхідні дії, 
вдаючись до процесу консультації, то маю 
всі повноваження, які мені потрібні.

Цей парадокс не можна зрозуміти, ке-
руючись невисловленою метафорою, якої 
ми дотримуємося нині, розглядаючи органі-
зації як машини. У машині невеликий пово-
рот великої шестерні нагорі може змусити 
обертатися багато маленьких шестерень. Зворотного руху не  може 
бути — маленька шестерня внизу може скільки завгодно пробувати 
крутитися, але в неї замало сил, щоб зрушити з місця більшу. Набага-
то краще справляється з цим парадоксом метафора природи як склад-
ної самоорганізованої системи. В екосистемі взаємопов’язані організ-
ми прекрасно співіснують, не маючи влади один над одним. Папороть 
або гриб можуть повністю проявити себе, не здіймаючись в небо так 
високо, як дерево, поруч із яким вони ростуть. За допомогою комп-
лексного співробітництва за участю обміну поживних речовин, воло-
ги й тіні гриб, папороть і дерево не конкурують, а співпрацюють, пе-
ретворюючись у найбільші та найздоровіші свої версії.

Те саме стосується й Бірюзових компаній: річ не в тому, щоб зро-
бити кожного рівним, а в тому, щоб дозволити співробітникам вирости 
у найсильніші, найздоровіші версії самих себе. Зникає ієрархія домі-
нування (структура, де начальство утримувало владу над підлеглими). 
І саме з цієї причини може виникнути багато природних ієрархій, що 
еволюціонують і перекривають одна одну, наприклад, ієрархії розвит-
ку, майстерності, талантів, досвіду і визнання. Саме цей момент зазна-
чив у Morning Star Ґері Гемел, автор книг з менеджменту:

Проблема нерівномір-
ного розподілу влади 
панує в організаціях 
з непам’ятних часів. 
Бірюзові компанії 
не розв’язують цю 
проблему, вони вихо-
дять за її рамки.
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«Morning Star являє собою сукупність природно динаміч-
них ієрархій. Це не одна формальна ієрархія, а багато 
неформальних. У будь-якому питанні одні колеги мати-
муть більшу вагу, ніж інші, залежно від їх досвіду й го-
товності допомогти. Це ієрархії впливу, а не посад, і вони 
побудовані знизу вгору. У Morning Star людина акумулює 
авторитет, демонструючи досвід, допомагаючи колегам, 
і цим збільшує свою цінність. Припиніть робити ці речі, 
і ваш вплив знизиться — а з ним і заробітна плата»27.

Таким чином, насправді ці компанії аж ніяк не «пласкі», як то 
часто кажуть про організації, де ієрархія незначна чи зовсім відсутня. 
Навпаки, вони живі й  рухаються в  усіх напрямках, що дозволяє 
будь-кому використати сприятливі можливості. Те, наскільки висо-
кими будуть ваші досягнення, залежить від ваших здібностей, ваших 
інтересів, характеру і підтримки, якою вас надихнуть колеги; тепер 
цього вже не стримує штучна організаційна структура.

Хибне сприйняття №3: вся справа  
в делегуванні повноважень співробітникам

Багато компаній сьогодні проголошують, що наділяють співробіт-
ників повноваженнями. Але зауважте болісну іронію у цьому твер-
дженні. Якщо співробітники потребують повноважень, це тому, що 

сама конструкція системи, де влада зосе-
реджена на верхніх щаблях, робить людей 
унизу, по суті, безсилими, аж доки лідери 
не виявляться досить щедрими, щоб по-
ділитися частиною своєї влади. У Бірю-
зових компаніях працівників не  наділя-
ють повноваженнями з чиєїсь доброї волі. 
Розширення прав і можливостей закладе-

Коли владу розділено, 
люди відчувають себе 
необхідними та цінни-
ми, бо вони необхідні 
і їх цінують.

Денніс Бакке
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не в самій тканині організації, її структурах, процесах та методах. 
Людям не треба боротися за владу. Вони просто її мають. Для осіб, 
які вперше стикаються з  самоврядуванням, його солодкий смак 
може бути дещо гіркуватим. Разом зі свободою приходить відпові-
дальність: ви більше не можете перекинути проблеми, складні рі-
шення та виклики нагору, щоб про них подбали ваші боси. Ви 
не можете знайти прихисток у звинуваченнях, апатії та вразливості. 
Кожен повинен вирости і взяти на себе повну відповідальність за 
свої думки та вчинки, й декому випадає багато вчитися. Колишні 
керівники і менеджери іноді відчувають величезну полегкість через 
те, що на них більше не звалюються проблеми всіх співробітників. 
Але чимало хто також відчуває фантомний біль, адже більше не на-
ділений колишньою владою.

Багато провідних мислителів і фахівців-практиків у галузі ор-
ганізаційного дизайну сьогодні зосереджують свою енергію на пи-
танні про те, як лідери можуть стати більш свідомими. Мислення 
йде таким-от чином: якби тільки лідери могли стати турботливі-
шими, скромнішими, віддавати підлеглим більше повноважень, 
краще слухати, бути ліпше обізнаними щодо тіньових сторін своєї 
діяльності, вони розпоряджалися б своєю владою обережніше і ство-
рювали б здоровіші та продуктивніші компанії. Браян Робертсон, 
засновник Holacracy, добре виклав це у своєму блозі:

«Ми бачимо спроби лідерів організацій більше розвива-
тися, ставати свідомішими, лідерами-служителями, 
які діляться повноваженнями… Однак іронія полягає 
в тому, що якщо вам потрібен хтось, хто обережно 
здійснює над вами владу і залишає для вас простір, то 
ви жертва. Це іронія розширення прав і можливостей, 
однак ми обмаль можемо зробити у рамках звичайної 
операційної системи, хіба що намагатися бути більш 
свідомими лідерами, які діляться владою»28.
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Якщо ми не можемо думати за межами піраміди, то насправді, 
як зазначає Робертсон, найкраще, що ми здатні зробити, це спро-
бувати якось тимчасово впоратися зі шкідливими наслідками не-
рівномірного розподілу влади за допомогою більш освіченого ке-
рівництва. Новаторські Бірюзові компанії показують, що можна 
вийти за межі цієї проблеми, замість виправляти її наслідки. Ми 
можемо винайти основні структури і методи організацій для того, 
щоб усі мали повноваження й ніхто не почувався безсилим.

Хибне сприйняття №4: це все ще експеримент

Іншою поширеною помилкою є розглядати самоврядування як 
експериментальну форму управління. Це більше не так: самовря-
дування постійно доводить свою цінність, у  малих і  великих 
масштабах і в різних галузях промисловості. W. L. Gore — хімічна 
компанія, працює на принципах самоорганізації з моменту свого 
заснування наприкінці 1950-х років. Whole Foods із 60 тисячами 
співробітників та доходом у 9 мільярдів доларів управляє більше 
ніж 300 магазинами з самоврядними підрозділами (решту орга-
нізації охоплено традиційнішими ієрархічними структурами). 
Кожен магазин складається з приблизно восьми самоврядних 
одиниць, таких як продукти, морепродукти і контрольно-касо-
вий пункт (центральні служби компанії управляються на осно-
ві Зеленого світогляду та являють собою ієрархії з  широкими 
повноваженнями).

Камерний оркестр «Орфей» від моменту свого заснування 
1972 року працює на цілком самоврядних засадах. Цей оркестр із ре-
зиденцією в Карнеґі-хол у Нью-Йорку заслужив схвальні відгуки і по 
праву вважається за один з найбільших оркестрів світу. Він працює 
без диригента. Музиканти з оркестру приймають усі художні рішення, 
від вибору репертуару до способу виконувати той чи той твір. Вони 
вирішують, кого взяти на роботу, де грати, з ким співпрацювати.



229Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

Віртуальні й волонтерські організації практикують самовряду-
вання у приголомшливих масштабах. Дві тисячі дванадцятого року 
Вікіпедія мала 100 000 активних учасників. Приблизно така сама 
кількість людей зробила свій внесок у Linux. Можливо, ці цифри 
здаються великими, але, порівняно з іншими громадськими орга-
нізаціями, вони є незначними. До «Анонімних алкоголіків» зараз 
входить 1,8 мільйона членів, що беруть участь у роботі більше ніж 
100 000 груп по всьому світу, кожна з яких працює виключно на 
самоврядних засадах, структурах та методах.

Я вважаю, що це відбувається тому, що ми виросли з традиційни-
ми ієрархічними організаціями і тому нам важко осмислити самовря-
дування. З іншого боку, молоді люди, які зростали разом з Інтернетом 
(їх називають по-різному: «покоління Міленіуму», «покоління Y» або 
«покоління F» для Facebook), сприймають самоврядування інстинктив-
но. Фахівець із менеджменту Ґері Гемел пише про Інтернет так:
•	 Ніхто	не може	вбити	хорошу	ідею.
•	 Кожен	може	зробити	свій	внесок.
•	 Кожен	може	керувати.
•	 Ніхто	не може	диктувати.
•	 Ви	самі	вибираєте	собі	справу.
•	 Ви	можете	будувати	щось	своє	на	ґрунті	того,	що	зробили	інші.
•	 Ви	не повинні	миритися	з хуліганами	і тиранами.
•	 Агітатори	не опиняються	в ізоляції.
•	 Досконалість	зазвичай	виграє	(а посередність —	ні).
•	 Розпалювання	ненависті	обернеться	проти	того,	хто	це	робить.
•	 Великі	внески	визнаються	й вітаються29.

Багато керівників компаній та менеджерів з управління персо-
налом скаржаться, що «поколінням Міленіуму» тяжко керувати. 
Справді, це покоління виросло у революційному світі Інтернету, де 
вплив людей базується на внеску та репутації, а не на посаді. Чому 
вони мають миритися з чимось іще, крім самоврядування на робо-
чому місці? Та й навіщо потрібне щось іще, якщо вже на те пішло?
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Самоврядування

Помаранчеві методи Бірюзові методи

Організа
ційна 
струк
тура

• Ієрархічна піраміда • Самоврядні команди
• За потреби інструктори (не 
відповідальні за прибутки та збитки) 
наглядають за кількома командами

Головний 
офіс

• Велика кількість співробітни-
ків центрального апарату: від- 
діли з управління персоналом, 
закупівель, фінансів, контролю, 
якості продукції, безпеки, 
управління ризиками тощо

• Більшість цих функцій виконують 
самі команди або добровольчі цільові 
групи
• Залишається невелика кількість 
співробітників головного офіса, які 
відіграють лише консультативну роль

Координа
ція 

• Відбувається через фіксова-
ні наради на кожному рівні 
(згори вниз), що часто 
призводить до перевантажен-
ня переговорами

• Немає нарад управлінської 
команди
• Координація й наради відбувають-
ся здебільшого, коли виникає 
потреба

Проекти • Використовується складний 
механізм (менеджери програм 
та проектів, діаграми Ґанта, 
плани, бюджети тощо), щоб 
намагатися проконтролювати 
складність процесів і визначи-
ти пріоритетні ресурси

• Докорінно спрощене управління 
проектами
• Немає менеджерів проектів, люди 
розробляють проекти самостійно
• Мінімум (або зовсім немає) планів 
і бюджетів, органічна пріоритетизація 

Назви 
посад та 
посадові 
інструкції 

• Кожна посада має назву 
й посадову інструкцію

• Плинні та деталізовані окремі 
обов’язки замість фіксованих 
посадових інструкцій
• Немає назв посад

Ухвалення 
рішень

• У верхній частині піраміди
• Будь-яке рішення може 
бути визнане недійсним тим, 
хто стоїть вище у ієрархії

• Повністю децентралізоване на 
основі процесу консультації (або на 
основі механізму Holacracy)

Управлін
ня в часи 
кризи

• Невелика група консультан-
тів проводить конфіденційні 
наради з генеральним дирек- 
тором, щоб ухвалити рішення
• Комунікація з підлеглими 
відбувається лише, коли рішен- 
ня прийнято

• Прозорий обмін інформацією
Залучаються всі зацікавлені 
сторони, щоб рішення з’явилося 
внаслідок роботи колективного 
розуму
• Якщо процес консультації має бути 
призупинений, визначаються час та 
обсяги призупинення
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Помаранчеві методи Бірюзові методи

Закупівлі 
й капіта
ловкла 
дення 

• Межі повноважень пов’яза-
ні з рівнем в ієрархії
• Бюджети капіталовкладень 
визначає вище керівництво

• Кожен може витратити будь-яку 
суму за умови дотримання процесу 
консультації
• Бюджет розглядають члени 
команди, що рівні між собою

Потік 
інформації

• Інформація — це влада 
і розголошується лише тому, 
кому треба її знати

• Уся інформація приступна всім 
у режимі реального часу, зокрема 
дані про фінансовий стан компанії 
та зарплати співробітників

Розв’я
зання 
конфлік
тів

• Конфлікти часто замовчу-
ються, методики залагоджен-
ня конфліктів не існує

• Офіційна багатоступінчаста 
методика розв’язання конфліктів
• Організаційна культура обмежує 
конфлікт протиборчими сторонами 
та посередником; ніхто не втягуєть-
ся ззовні

Розподіл 
обов’язків

• Напружена боротьба за 
мізерні просування по службі 
спричинює інтриги та 
дисфункціональну поведінку
• Внутрішні бункери: кожен 
менеджер — король у своєму 
замку

• Немає просувань, але є вільний 
обмін обов’язками на основі 
рівноправної угоди
• Обов’язок висловлюватися щодо 
проблем, які перебувають за межами 
повноважень

Управ
ління 
продук
тивністю

• Зосередженість на продук-
тивності окремих співробіт-
ників
• Оцінку проводить той, хто 
стоїть вище в ієрархії

• Зосередженість на продуктивності 
команд
• Рівноправний процес оцінки 
роботи окремих співробітників

Оплата 
праці

• Рішення ухвалює той, хто 
стоїть вище в ієрархії
• Індивідуальні матеріальні 
стимули
• Меритократичні принципи 
призводять до величезних 
відмінностей у розмірах 
зарплат

• Працівник сам визначає зарплату, 
ґрунтуючись на базовій зарплаті 
своїх колег
• Ніяких бонусів, але рівний 
розподіл прибутку
• Менші розбіжності в розмірі 
зарплат

Звіль нення • Бос має повноваження (за 
згодою відділу управління 
персоналом) звільнити 
підлеглого

• Звільнення є останнім кроком 
у посередницькому механізмі 
розв’язання конфліктів
• На практиці відбувається дуже рідко



Розділ 2.4. Прагнення до цілісності  
(загальна практика)

Людина… відчуває себе, свої думки та почуття як 
щось окреме від решти. Ця ілюзія є для нас своєрідною 
в’язницею, що обмежує нас у наших особистих бажан-

нях, у почуттях до невеликого числа людей, котрі нам 
близькі. Ми мусимо звільнитися з цієї в’язниці, розши-

ривши кола нашого співчуття настільки, щоб вони 
охопили всіх живих істот і всю природу в усій її красі.

Альберт Ейнштейн

Історично склалося так, що організації завжди були місцями, де люди 
з’являлися в масках — як у буквальному, так і в переносному сенсі. 
У прямому сенсі ми бачимо це, наприклад, у мантії єпископа, діловому 
костюмі управлінця, білому халаті лікаря, уніформі персоналу у крам-
ницях чи ресторанах. Однострій сигналізує нам про професійну іден-
тичність та становище людини у суспільстві. Таким чином організація 
також заявляє про свої права на працівника: доки ти носиш цю форму, 
доти ти не повністю належиш собі. Ти маєш поводитися не природно, 
а в певний, заздалегідь визначений прийнятний спосіб.

Разом з формою з’являється і тонший вплив: люди часто відчу-
вають, що вони змушені ігнорувати частину себе, коли вранці вдяга-
ються на роботу. Вони надягають професійну маску, відповідно до 
того, чого від них очікують на робочому місці. У більшості випадків 
це означає демонструвати чоловічу рішучість, проявляти впевне-
ність і  силу, приховуючи сумніви та вразливість. Жіноче начало 
ідентичності — турботливість, цікавість, привертання уваги — часто 
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нехтується або зовсім відкидається. Раціональність поціновано вище 
від усіх інших форм інтелекту; в більшості робочих місць емоційні, 
інтуїтивні і  духовні частини особистості вважаються за небажані 
й недоречні. Організації здебільшого, в істинному розумінні цього 
слова, є бездушними місцями, що негостинні до глибин нашого єст-
ва і таємних жадань нашої душі.

Що змушує нас залишати так багато своєї особистості вдома, 
коли ми йдемо на роботу? Існує змова страхів у грі, що охоплює 
і  співробітників, і  їхні організації. 
Компанії побоюються, що якщо люди 
приходитимуть на роботу такими, як 
є — з усіма примхами, дотепами, хат-
нім одягом, то робота швидко пере-
твориться на безлад. Армія вже дав-
но знає, що осіб, котрих змушують 
почуватися взаємозамінними, наба-
гато легше контролювати. Співробітники, зі свого боку, побоюються, 
що якщо їм доведеться показати себе такими, як вони є, то їх особис-
тість піддадуть критиці чи глузу і сприймуть як несосвітенних дива-
ків. Тому вважають, що набагато краще грати згідно з безпечними 
правилами і ховати свою індивідуальність за професійною маскою.

Філософські традиції всього світу говорять про це на глибшому 
рівні: в осерді душі ми всі щільно пов’язані між собою і є частинами 
цілого, але правда полягає в тому, що ми про це забули. Ми народжу-
ємося відокремленими і зростаємо, відчуваючи себе відокремленими 
від глибин нашої душі, а також від людей та життя навколо нас. Наше 
найглибше покликання в житті, стверджують ці традиції, це поверну-
ти собі цілісність — усередині нас самих та у зв’язку з зовнішнім світом.

Це духовне прозріння надихає Бірюзові компанії на друге відкрит-
тя: створити простір, що забезпечує наш шлях до цілісності. Коли ми 
наважуємося розкритися на роботі повністю, починають відбувати-
ся надзвичайні речі. Щоразу, як залишаємо частину себе позаду, ми 

Організацію можна вимі-
ряти за кількістю брехні, 
яку ви мусите казати, 
щоб бути її частиною.

Паркер Палмер
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відрізаємо себе від частини нашого потенціалу, нашої творчості й енер-
гії. Тож не дивно, що на багатьох робочих місцях якась млява атмо-
сфера. У цілісності ми живемо повним життям. Ми з жахом виявляє-
мо, що всередині нас більше життя, ніж ми собі могли уявити. У наших 
стосунках з колегами зникає багато з того, що робило місце праці не-
приємним і малопродуктивним; робота стає засобом, що допомагає 
нам розкрити нашу внутрішню силу та проявити наше покликання.

Самоврядування проходить довгий шлях, допомагаючи нам роз-
крити себе більш повною мірою. За браку мізерних просувань по 
службі, за котрі треба боротися, босів, яким треба догоджати, супер-
ників, що їх треба розштовхувати ліктями, з компаній витікає ваго-
міша частина політичної отрути. Під час дослідження самоврядних 
організацій я чимало разів чув одну фразу: «Тут я відчув, що можу 
в повній мірі бути собою». Коли немає боса, що зазирає нам через 
плече, найманих працівників, котрих варто тримати під контролем, 
і  колег, які можуть перетворитися на конкурентів, то ми нарешті 
можемо розслабитися й зосередитися на роботі, яку хочемо впорати. 
Люди в цих організаціях часто послуговуються архетипами «бать-
ко — дитина — дорослий» (від транзакційного аналізу Еріка Берна), 
описуючи, як самоврядування відкриває простір для більш здорових 
способів праці. Зв’язок між начальником і підлеглим часто створює 
нездорові взаємини «батько — дитина». У самоврядних організаціях 
система підштовхує нас до стосунків «дорослий — дорослий», хай 
якими є наші відмінності в освіті, трудовому досвіді, а також в обся-
зі робіт. Якщо ж  у  системі, що базується на рівних стосунках, ми 
будемо поводитись, як батько (або як дитина, коли на те пішло), наші 
колеги швидко дадуть нам знати, що їх це не влаштовує.

Браян Робертсон, засновник Holacracy, іноді використовує ін-
ший набір архетипів, щоб описати могутність самоврядування, яке 
пересуває стосунки на здоровіший рівень, допомагаючи перейти 
нам від Переслідувача, Рятівника, Жертви до Того, хто кидає ви-
клик, Тренера, Творця.
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«Я завжди цінував модель драматичного трикутника 
Карпмана — “Переслідувач — Рятівник — Жертва”. Ми 
бачимо, що цей сценарій увесь час розігрується в орга-
нізаціях, коли люди зрештою опиняються у цьому дра-
матичному трикутнику…

Я думаю, що це відмінна конструкція, на прикладі якої 
можна розглянути вплив Holacracy. У Holacracy насправді 
важко підтримувати позицію Жертви. Це можливо, але 
це важко, тому що світ ніби тримає перед вами дзеркало, 
кажучи: “Ти можеш упоратися зі своєю напругою. Якщо 
ти вирішуєш бути Жертвою, це твій вибір, і, можливо, 
це є твій вибір, бо ти не знаєш, як робити щось інше, а не 
тому, що хтось тебе переслідує. Ти можеш залишитися 
в цьому шаблоні, якщо ти так вибрав”. Це прекрасний 
каталізатор, годний допомогти комусь перейти на пози-
цію Творця: “О, добре, дозвольте мені внести пропозицію, 
дозвольте подолати напругу, дайте мені зробити щось, 
щоб змінити середовище, у якому я перебуваю”.

Перед Holacracy легшим варіантом для мене було 
зрештою взяти на себе роль Переслідувача і керувати 
у такий спосіб компанією, щоб задовольнити її потреби. 
…Holacracy пропонує мені потужну альтернативу. Тепер 
я  можу бути Тим, хто кидає виклик. Тепер я  можу 
сказати: “Гаразд, а що ти збираєшся робити? Все у тво-
їх силах. Який твій наступний крок?” Я можу ставити 
питання, і я можу кидати виклик.

“Є чудова історія …від Бернара Марії Шике, одно-
го з  наших ліцензіатів і  тренерів Holacracy, котрий 
говорить про свій власний досвід із шаблоном Спа-
сителя. Наскільки легко було для нього в бізнесі по-
трапити у  цей шаблон Спасителя/Рятівника, та 
яким чином Holacracy допомогла йому стати Тренером 
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і сказати: “Я поклав край порятунку”, бо в цьому се-
редовищі немає жертв, яких треба рятувати у будь-
який спосіб»1.

Самоврядування значно зменшує в  організаціях тонкі рівні 
страху, що заважають нам бути самими собою. Певні компанії, такі 
як Holacracy та Morning Star, уперто зосереджуються на самовряду-
ванні, вважаючи, що немає великої потреби долучати інші методи, 
що заохочували б індивідуальну й колективну цілісність. Інші ор-
ганізації вважають, що навіть без ієрархії бути спільнотою, засно-
ваною на засадах рівності, тяжко. Усі ми маємо особисті історії 
і багаж, які приносимо з собою на робоче місце. Можливо, присут-
ність інших викликає потребу подобатися. Або бажання бути до-
сконалим. Або вважатися компетентним і успішним. Або потребу 
домінувати над іншими. Або бути під чиїмось керівництвом.

Саме у складності повною мірою бути собою Бірюзові компанії 
бачать сприятливу можливість. Вони створюють для людей методи, 
що підтримували б  їх у  внутрішній роботі (над собою) і  водночас 
допомагали виконувати зовнішню роботу (для компанії). Кожного 
разу, коли спрацьовують наші побоювання — це можливість навчатись 
і зростати у прагненні до більшої цілісності, звертаючись до тих аспек-
тів нашої особистості, що їх раніше нехтували або відсували в тінь.

Спонукання до прояву людяності

Більшість методів, що спонукають нас до цілісності, на диво прості. 
Утім, ми настільки звикли до обмежених, майже безбарвних місць, 
котрі називаємо роботою, що такі методи можуть здатися недоречни-
ми в професійному середовищі. Візьмімо до прикладу метод, що його 
використовує Sounds True — компанія, розташована у Колорадо, яка 
поширює вчення духовних учителів через аудіо- й відеозаписи, книж-
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ки та онлайн-семінари. У перші дні Тамі Саймон, засновниця і гене-
ральний директор Sounds True, приходила до офіса разом зі своїм 
собакою. Коли бізнес розширився і почали наймати працівників, 
невдовзі дехто з них запитав, чи не можна й їм приводити з собою 
собак. Тамі не змогла придумати причини відмови (крім потенційної 
проблеми, яку було розв’язано за допомогою приблизного правила 
«Три гівенця — і ви звільнені»). Сьогодні нерідко можна побачити 
нараду, де дві або три собаки лежать біля ніг людей (наразі компанія 
має 20 собак і 90 співробітників). Колеги помітили, що в присутності 
собак відбувається щось особливе. Тварини, як правило, заземляють 
нас, виявляючи найкращі сторони нашої природи. Простий метод — 
попестити собаку — зазвичай заспокоює нас, відновлює зв’язок з нашим 
тілом і вгамовує нашу метушливу свідомість. А коли ми пестимо собаку 
колеги або колега пестить нашого, то непомітно створюємо спільноту. 
Люди вважають, що з цим рішенням двері компанії відчинилися не 
лише для собак, разом з ними увійшло більше людського життя.

Щось подібне сталося в Patagonia — компанії, яка виробляє одяг 
для активного відпочинку. У своїй штаб-квартирі у Вентурі, штат 
Каліфорнія, компанія розмістила Центр розвитку дитини, що опіку-
ється дітьми працівників, починаючи з ніжного віку в кілька місяців 
і  аж до дитсадківського. Дитячий сміх і  базікання лунають серед 
звичайних звуків ув офісі, долинаючи з  дитячого майданчика на 
вулиці; це діти, які прийшли навідати батьків на робочому місці чи 
приєдналися до них та їхніх колег на обіді у кафетерії. Нерідко мож-
на побачити матір, котра годує дитину груддю під час наради. Сто-
сунки між людьми невловимо, але серйозно змінюються, коли вони 
бачать одне одного не лише як колег, а й як людей, здатних на глибо-
ку турботу і любов до дітей. Коли колеги просто грають з дитиною 
під час обіду, їм стає набагато складніше вчепитися одне одному 
в горлянки під час наради2.

У тому, що дітям і собакам дозволили бути на робочому місці, 
немає нічого приголомшливого. Одначе за 15 років організаційного 
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консультування та тренінгів я не зустрічав таких компаній. Це зму-
шує мене поставити запитання: як далеко ми пішли у божевільному 
відокремленні особистого від професійного, що це здається таким 
незвичним? Звичайно, дехто твердитиме, що тварини і діти можуть 
відвертати нас від роботи. Я дійшов висновку, що питання стоїть 
дещо глибше: ми вважаємо безпечним показувати лише незначну 
частину себе на робочому місці. І, можливо, спочатку ідея допускати 
дітей або тварин на робоче місце не подобається нам саме тому, що 
у  їхній присутності нам важко приховати від колег іншу частину 
себе — люблячу й турботливу.

Безпечні та відкриті  

робочі середовища

Проте, під нашими страхами, на найґрунтовнішому рівні, частина 
нас прагне цілісності. Ця частина воліє об’єднати поділені частини 
нашої особистості й віддати належне істині нашої душі. Чому ж тоді 
так тяжко досягти цілісності і так легко розділитися? Демонстрація 
свого єства здається ризикованою. Ми витягаємо нашу особистість 
на загальний огляд і оголюємо найбільш цінну частину самих себе 
для потенційної критики, глузувань або відмови. Паркер Палмер, пе-
дагог, письменник і активіст, досліджував протягом усього життя, 
що означає для нас шукати та знаходити цілісність у спільноті.

«Який простір дає нам найкращий шанс почути істину 
душі та йти за нею? …Моя відповідь ґрунтується на 
єдиній метафорі, яку я знаю, що відображає сутність 
душі і шанує її таємницю: душа, мов дикий звір.

Так само, як дикий звір, душа жорстка, пружна, 
кмітлива, винахідлива і самодостатня: вона знає, як 
вижити у важких умовах. Багато з нас дізналися про ці 
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якості в найтяжчі моменти свого життя, коли здібнос-
ті, від яких ми зазвичай залежимо, зовсім не  працю-
ють — інтелект стає непотрібним, емоції вмирають, 
воля слабшає, а его руйнується. Та іноді, ще у нетрях на-
шого внутрішнього життя, ми відчуваємо наявність чо-
гось, що знає, як залишитися живим, і допомагає нам ру-
хатися далі. Це щось, я вважаю, і є жорстка і чіпка душа.

Утім, попри свою жорсткість, душа також сором’яз-
лива. Так само, як дикий звір, вона шукає безпеки у густо-
му підліску, особливо коли навколо інші люди. Якщо ми 
хочемо побачити дику тварину, то остання річ, яку ми 
повинні робити, — це дертися крізь хащі й гукати її. 
Проте, якщо ми будемо спокійно ходити по лісу, терп-
ляче сидіти біля стовбура дерева, дихати запахом зем-
лі, розчинятися в довкіллі, дика тварина, яку ми шука-
ємо, можливо, з’явиться перед очима.

На жаль, спільнота в нашій культурі занадто ча-
сто означає групу людей, які продираються крізь ліс 
натовпом, відлякуючи душу. …За цих умов можуть 
з’явитися інтелект, емоції, воля, але не душа; ми від-
лякуємо усі душевні речі, як-от шанобливі взаємини, 
доброзичливість і надія»3.

Продираючись крізь ліс — це той спосіб, який утримує нас разом 
в організаціях. Щоб прогнати душу, треба лише зробити саркастичний 
коментар або закотити очі на нараді. Якщо ми хочемо пробудити все, 
що в нас є, зокрема й сором’язливий внутрішній голос душі, то мусимо 
створювати на роботі простір, сповнений безпеки і турботи. Ми по-
винні навчитися розуміти й пам’ятати про ті невловимі шляхи, якими 
наші слова та дії підривають безпеку і довіру в товаристві колег.

Resources for Human Development (RHD), неприбуткова компа-
нія, розташована у  Філадельфії, забезпечує прекрасний приклад 
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організації, яка прагнула протягом більше ніж 40 років створити і під-
тримувати безпечні й відкриті робочі місця, котрі спонукали б лю- 

дей до цілісності. RHD розпо-
чала свою діяльність 1970 року 
з укладення контракту на 50 ти-
сяч доларів на надання гро-
мадських послуг у галузі пси-
хічного здоров’я в передмісті 
Філадельфії. Сьогодні 4600  її 
співробітників надають по-
слуги на 200 мільйонів доларів 

десяткам тисяч людей, які потребують допомоги, у рамках програм 
у 14 штатах. Організація має будинки та притулки для психічно хво-
рих, розумово відсталих, алко- й наркозалежних, колишніх в’язнів 
і безхатьків. RHD також керує амбулаторними центрами психічного 
здоров’я та працює із проблемними дітьми у школі й у них вдома.

Подібно до AES і FAVI, RHD будує свою роботу на ряді відкритих 
вихідних положень. А  саме: 1) усі люди однаково цінні; 2) люди за 
своєю суттю добрі, якщо не доведено інше; і 3) немає єдиного ефек-
тивного способу вирішити корпоративні питання. Кожну з програм 
RHD ведуть самоврядні команди, де в середньому налічується 20, але 
не більше як 40—50 осіб. Підрозділи, як то називають ці команди 
у RHD, заохочуються до розвитку власного відчуття осмисленої мети, 
гордості й унікальності. Всередині підрозділів немає посадових ін-
струкцій. Підрозділи відповідають за всю свою роботу, від визна-
чення стратегії до набору персоналу та закупівель, від складання 
бюджету до моніторингу результатів праці. Кількість співробітників 
центрального апарату в штаб-квартирі зведено до мінімуму. Спеціа-
лісти — наприклад, менеджери з бюджету, які підтримують команду 
у фінансових питаннях, або фахівці в царині клінічного огляду — 
можуть консультувати команди, але остаточне рішення залишається 
за підрозділами. У RHD команди мають лідерів (так званий «директор 

Демонстрація своєї сутності 
здається ризикованою. Нам 
потрібні місця, де ми відчуваємо 
безпеку, якщо хочемо поділитися 
з іншими глибинами своєї душі, 
нашими талантами, прагнення-
ми, турботами.
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підрозділу»). Як і керівники команд у FAVI, директори підрозділів 
не мають права накидати рішення й не можуть когось наймати або 
звільняти в односторонньому порядку.

«Вище» над командою немає менеджерів середньої ланки, але 
є вузлові лідери, що підтримують кілька команд так само, як регіо-
нальні інструктори у Buurtzorg надають підтримку командам мед-
сестер. Очікується, що вузлові лідери будуть в  курсі наявних або 
потенційних проблем; вони можуть порадити чи допомогти, але 
відповідальність за розв’язання проблеми залишається за підрозділом. 
Вузловики не мають бізнес-цілей і не відповідають за фінансові вислі-
ди роботи своїх підрозділів. За задумом, підрозділи, що пропонують 
схожі види послуг, не закріплені за одним вузловим лідером. Один 
з  керівників вузла може опікуватися будинком з  догляду психічно 
хворих, притулком для безхатченків, а також послугами для проблем-
них дітей. Роберт Фішман, засновник і генеральний директор RHD, 
обґрунтовує це так: «Оскільки ж одна людина на рівні вузлового ліде-
ра не  може знати все в  деталях, знання, що необхідні для надання 
послуг, залишаються децентралізованими і розподіляються серед цілої 
низки місцевих менеджерів. Таким чином, ми уникаємо одноманітно-
сті та млявості у роботі». Все це створює неймовірно жваву й заповзят-
ливу організацію. Як каже один із працівників, Денніс:

«Свобода починається з першого ж дня, коли нас най-
мають на роботу. Як і більшість співробітників RHD, 
ми не дістаємо посадових інструкцій; натомість біль-
шість наших службових обов’язків визначаємо й кон-
тролюємо самі. Тут дуже мало “повинен” і  “слід було 
б зробити”. Просто від нас чекають, хоча й необов’яз-
ково заявляється про це, що ми робитимемо щось конст-
руктивне заради інших. І якщо ми можемо діяти твор-
чо, цьому також ніхто не  перешкоджає. Ніхто з нас 
не сприймає це як само собою зрозуміле. Ми швидко могли 
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б пригадати історії друзів, котрим доводилося працю-
вати у зовсім інших умовах»4.

RHD має видатну історію успіху. З моменту свого створення 
більше ніж 40 років тому вона зберігає щорічні темпи зростання 
в середньому на 30 %. За весь цей час, маючи близько 2 мільйонів 
доларів доходу, 200 підрозділів з автономією в частині ухвалення 
рішень, вона ніколи не втрачала контракт через фінансову безгос-
подарність. Але цифри свідчать лише про частину історії. В ос-
нові успіху RHD лежить надзвичайна опіка, яку вона щоденно 
забезпечує тисячам людей, котрі її потребують. Ось одна з таких 
повсякденних історій, яку розповідає Боб Фішман, засновник і ге-
неральний директор RHD. Ця оповідка показує сутність організації:

«То був один з таких дзвінків “у п’ятницю о 5-й вечора”. 
Таких, що лунають, коли ви вже готові до вік-енду — 
в даному випадку, до 4 липня, — стоїте в дверях, і є спо-
куса не брати слухавку.

Телефонував державний адміністратор, який був у па-
ніці. В усій системі Департаменту розумової відсталості 
в Коннектикуті не було жодного вільного ліжка, казав він, 
і ніхто перед святом нічого не зможе вдіяти. Він не знав, 
що робити з людиною, яка потрапила під його відповідаль-
ність  — 45-річним Ріком, розумово відсталим, котрий 
залишився сам унаслідок раптової смерті батька. Він 
чекав у відділенні невідкладної допомоги лікарні, де його 
батько проходив якусь рутинну операцію. Чи може осере-
док RHD у Коннектикуті хоч якось допомогти?

Пол, директор підрозділу, не знайшов швидкого рі-
шення. Він був абсолютно впевнений, що ліжка у RHD 
Коннектикуту зайняті, так само, як і у системі Депар-
таменту. Незалежно від невизначеності, ба більше  — 
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незалежно від свята, незалежно від часу, Пол не вагався: 
“Звичайно, ми допоможемо”. Він не був топ-менеджером, 
але знав, що як директор підрозділу має повноваження, 
а також обов’язок діяти, якщо щось трапиться.

Пол… згадав, що [він] працював з Ріком кілька років 
тому… “У Ріка може статися напад люті, й він може 
дійсно почати бити людей або ламати речі”, — згадує 
Пол. …У нього був подвійний діагноз — він був розумово 
відсталим і психічно хворим. “Було ясно, що Рік, без сум-
ніву, становитиме проблему, — згадує Пол. — Але я ду-
мав, що персонал та інші мешканці будинку могли б за-
радити цьому, особливо якщо вони будуть підготовлені”.

Через кілька годин після телефонного дзвінка від уря-
довця Пол мобілізував команду, що працювала у Sunset 
House, одному з наших будинків сімейного типу. …Коман-
да Sunset House пропонує цілодобове обслуговування розу-
мово відсталим людям. Тієї п’ятниці Мері, медсестра із 
Sunset House, потелефонувала лікарям Ріка і  знайшла 
спосіб передати його медичні рецепти до Sunset House, 
що було нелегким завданням. Трейсі, управитель будинку, 
разом з командою швидко демонтувала офіс Sunset House 
і перетворила його на спальню. Офіс був маленький, за-
надто малий для тривалого перебування, але на той 
момент він виконав своє призначення…

Мешканці будинку були в  той вечір на груповому 
заході, і Кассандра, помічниця директора RHD Коннек-
тикуту, скористалася з можливості, щоб розповісти їм 
про Ріка та його смуток через смерть батька. Кассандра 
й  мешканці поговорили про те, що Рікові тимчасово 
нададуть приміщення, де був офіс. А потім, можливо, він 
оселиться тут постійно, якщо вони зможуть відремон-
тувати гараж. Не  всі були задоволені цією ідеєю, але 
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поступово мешканці один за одним стали погоджувати-
ся, що Рікові треба допомогти. …

Тої самої п’ятниці, коли Полові телефонували, Ріка 
перевели з лікарні до Sunset House. Співробітник забрав 
його з лікарні, і коли Рік відчинив вхідні двері, мешкан-
ці влаштували йому великий прийом. Пол згадує: “Рік 
усміхнувся, впізнавши мене, глянув на всі ці усміхнені 
обличчя навколо нього й  життєрадісно проголосив: 
«Це мій новий дім»”.

“Іноді, — згадує Пол, — ти розумієш, що вчинив щось 
добре. А того дня ми зробили справді добру справу”»5.

Фішман пояснює, яким чином вихідні положення, що лежать 
у підмурівку роботи RHD, створили культуру, методи та механізм 
ухвалення рішень, які дозволяють відбуватися маленьким щоден-
ним дивам на взір оцього:

«Історія з Ріком ілюструє життєво важливий зв’язок 
цінностей RHD і  принципу делегування повноважень. 
Нашим першим вихідним положенням було те, що усі 
люди мають однакову цінність, і саме цим ми керува-
лися, пропонуючи Ріку ввічливе та дбайливе ставлення, 
коли він відчайдушно потребував допомоги. Наше друге 
вихідне положення, що люди є добрі, поки не доведено 
інше, дозволило директорові нашого підрозділу співпра-
цювати з урядом і розв’язати проблему швидко й без 
контракту. Ми довірилися службовцю, сподіваючись 
одержати оплату за свої послуги в майбутньому (і нам 
дійсно заплатили). І  наше третє вихідне положення, 
що немає єдиного способу вирішити корпоративні пи-
тання, дало нам гнучкість, необхідну для всього, що ми 
зробили. Якби ми намагалися розв’язати Рікову пробле-
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му з центрального офіса, то не мали б достатньої ін-
формації ні про нього, ні про місцевий підрозділ, щоб 
винести мудре рішення, і не уникли б затримок, тим-
часом як треба було діяти швидше; затримки або по-
милки спричинили б  подальші страждання Ріка і  не-
зручності для нашого державного замовника. Крім того, 
місцеві співробітники відчували б, що їм нав’язують рі-
шення згори, а це не найпродуктивніший спосіб праці. …

Співробітники RHD нічим не відрізняються від пра-
цівників інших корпорацій; розширення прав і можли-
востей не додало людям досконалості. …Однак те, що 
ми прагнемо робити і чого далі досягаємо, — це управ-
ління статусом, владою та грошима відповідно до на-
ших вихідних положень»6.

Самоврядування має фундаментальне значення для надзвичай-
ної турботи співробітників RHD про своїх підопічних; люди потре-
бують свободи, щоб у конкретний момент вирішити, як найкращим 
чином задовольнити потреби осіб, про котрих вони піклуються. 
Так само важливим є  інший компонент  — безпечне та відкрите 
середовище, що його вдалося створити у  підрозділах RHD і  всій 
компанії. Воно допомагає працівникам проявити всю свою людя-
ність, опікуючись іншими.

Це виклик для будь-якої організації — створити середовище, 
де люди почуватимуться настільки безпечно, що розкриються пов-
ністю. Для RHD це ще складніше, бо її призначення  — щоденно 
працювати з особами, які мали важкий життєвий шлях: психічно 
хворими, алкоголіками, колишніми в’язнями, розумово відсталими 
й безхатьками. У цьому ризикованому середовищі, де щомиті може 
спалахнути словесне або фізичне насильство, RHD із часом випро-
бувала низку чудових методів, що сприяють виникненню безпечної 
та відкритої робочої атмосфери.
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Основні правила безпечного середовища

Разом зі своєю дружиною Фішман написав книжку про методику ро-
боти RHD. У  вступі він відстежує те, як виникло його покликання 
створити докорінно інший тип робочого місця, починаючи з дитинства:

«Я провів багато ночей, прислуховуючись до сварок моїх 
батьків і намагаючись зрозуміти, чому вони постійно 
лаються. Ці зусилля та їхні наслідки сформували моє 
мислення і мою професійну діяльність протягом остан-
ніх п’ятдесяти років.

Сварки моїх батьків завжди відбувалися у тому само-
му форматі: мама наполягала, що вона має рацію, а мій 
батько неправий і поганий. Коли їхня сутичка досягала 
певної висоти, батько сердито йшов із квартири, не раз 
демонструючи, що міг би залишити матір — і мене.

Коли мені виповнилося одинадцять, я зрозумів, що ні 
вона, ні він не були правими чи неправими. Я не міг при-
стати на бік жодного з них. Пізніше моя увага перемкну-
лася на те, як сварилися мої друзі, і  я  зрозумів, що їхні 
скарги теж були переважно тривіальними. Проблема була 
в тому, як вони сперечалися. Ще навіть не усвідомлюючи 
цього, я став виступати миротворцем. …Озираючись, 
я бачу, що це був іще один крок до того, що стане зусиллям 
усього життя — зрозуміти людські стосунки і знайти 
кращий спосіб розв’язувати конфлікти…

Жоден з моїх викладачів у коледжі та аспірантурі, 
схоже, не  мав уявлення про здорові людські взаємини. 
Вони, звичайно, розповідали мені про стосунки між 
людьми, але здебільшого я  бачив, що вивчаю ворожі 
зв’язки та різноманіття засобів, якими люди намага-
лися убезпечити себе в розпал війн, що їх вони ж розпо-
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чинали. Більшість людей не  бачили ніякого виходу. 
“Чому?”, — запитував я себе…

На роботі я був під контролем керівників, які вва-
жали, що їхні підходи до розв’язання робочих проблем 
цілком правильні. Вони не мали жодних сумнівів у цьому. 
А для того, щоб ухвалити потрібні їм рішення, вони 
діяли, як тирани. Це не мало жодного сенсу.

Поступово з’являлися деякі відповіді. Я знав, що мені 
треба любити і здобувати любов у відповідь, як і всім 
нам, і зрозумів, що хочу вести за собою інших у пошуках 
ефективніших способів спільної праці. …RHD була заду-
мана і створена як експеримент. Тридцять шість років 
по тому мені зрозуміло, що цей експеримент спрямова-
ний на створення здорових трудових колективів»7.

Створення безпечних робочих місць починається з того, що 
люди усвідомлюють, які слова та дії можуть породити або знищити 
безпечну робочу атмосферу. На жаль, як звертає на це увагу Боб 
Фішман, нас не навчали цього в школі. Бірюзові компанії витрача-
ють чимало часу й енергії, навчаючи кожного чільних правил, що 
забезпечують здорову та продуктивну спільну працю. Деякі з орга-
нізацій у цій книзі зрештою виклали ці правила в документах. RHD, 
наприклад, протягом років створила чудовий і детально сформу-
льований «Білль про права та обов’язки працівників і  клієнтів». 
Перші дві статті чітко пояснюють мету RHD — створення безпеч-
ного середовища та конструктивне залагодження конфліктів. (На-
ступні статті стосуються питань, пов’язаних із самоврядуванням.) 
Головна теза — неминучим є конфлікт, але не ворожа поведінка:

«Ця  корпорація вирішила діяти на підставі кількох 
основних положень. Одним з них є те, що існує чимало 
“правильних” способів або шляхів, що ними ми можемо 
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йти у  процесі ухвалення рішень, отож немає жодної 
“істинної” або “абсолютної” реальності. Кожна людина 
в якійсь ситуації дотримується свого бачення реальнос-
ті та власного погляду на те, як найефективніше змі-
нити ситуацію. Це положення дає нам змогу визнати, 
що конфлікт неминучий і люди будуть мати розбіжнос-
ті під час співпраці. Хоча конфлікт і розбіжність у по-
глядах (або незгода) є цілком очікувані, але зриви чи інші 
ворожі прояви гніву в RHD вважаються за неприйнятні.

Як для члена спільноти RHD, важливо, щоб ви мог-
ли робити дві речі:

а) дистанціюватися від своєї потреби «мати рацію» 
для того, щоб чути і поважати реалії та думки інших;

б) відрізняти думки (те, що відбувається у вашій 
голові) від поведінки (те, що ви робите або говорите)»8.

Далі документ детально роз’яснює п’ять неприйнятних виявів 
ворожості. Перший — розмови та поведінка, що принижують, — 
описується таким чином:

«До  розмов і  поведінки, що принижують, належить 
будь-яка вербальна чи невербальна поведінка, яку хтось 
сприймає як підрив самооцінки та яка має на увазі, що 
ця людина є  менш цінна, ніж інші. Така поведінка 
включає, але не обмежується ними, лайку, кпини, сар-
казм чи інші дії, які принижують людей. Приниження 
людини такими фізичними діями, як закочування очей, 
коли людина говорить, або інший вияв заперечення її 
значення як члена спільноти є також неприйнятним. 
Будь-хто, зіткнувшись із такою ворожою поведін-
кою, має право і  обов’язок заявити про неї, як про 
проблему»9.
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Інші прояви ворожості  — «негативні зауваження про третю 
особу», «погроза залишити без допомоги», «заперечення іншого 
бачення реальності», «погрози або спалахи гніву» — описані так 
само ретельно.

Зелені компанії першими запровадили корпоративну культуру, 
що базується на цінностях і в тій чи тій формі часто включає в себе 
такі цінності, як чесність, повага та 
відкритість. Докладні чільні правила 
в Бірюзових організаціях, по суті, під-
німають загальні цінності на наступ-
ний рівень. RHD та її «Білль про права 
та обов’язки працівників і  клієнтів» 
не єдиний приклад. Morning Star має 
документи під назвою «Організаційне 
бачення», «Правила колег», «Декларація 
загальної філософії бізнесу»; FAVI — 
«картки» (fiches); Holacracy  — «Кон-
ституцію». Ці документи дають бачення щодо безпечного та про-
дуктивного робочого місця. Вони дають колегам словниковий запас, 
щоб обговорити здорові відносини, і накреслюють лінії, що відо-
кремлюють рекомендовані форми поведінки від неприйнятних.

Практика розвивати дискусії  
про цінності й основні правила

Звичайно, для того щоб утілити цінності у життя, треба щось біль-
ше, ніж документ. Багато компаній у цьому дослідженні вирішили 
починати з  самого початку: усіх новачків запрошують на низку 
тренінгів, присвячених цінностям та головним правилам компанії, 
які є частиною адаптаційної програми і допомагають створювати 
загальну точку відліку та спільну мову в усій організації. Компанії 
виявили, що після початкового навчання існує потреба регулярно 

Основні правила підійма-
ють спільні цінності на 
наступний рівень. Вони 
деталізують особливос-
ті мислення й поведінки, 
що сприяють безпечному 
та здоровому робочому 
середовищу чи підрива-
ють його.
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присвячувати час обговоренню цінностей і основних правил, щоб 
вони залишилися живими й чинними. Це можна робити в сотні 
способів, ось кілька прикладів:
•	 День Цінностей. Чимало організацій проводять щорічний загаль-

нокорпоративний День Цінностей, де всіх запрошують за допо-
могою ігрових або інтроспективних вправ переглянути мету, цін-
ності й  основні правила компанії та дізнатися, як працівники 
живуть відповідно до них — як індивідуально, так і в командах. 
У RHD, наприклад, цей день є важливою подією, з великою кіль-
кістю забав, співу й танців. Люди відзначають і підтверджують 
свою прихильність надзвичайній культурі компанії.

•	 Збори з  питань цінностей. Кожні два місяці усіх колег RHD 
запрошують на збори з питань реалізації цінностей, де люди 
можуть порушити питання, пов’язані з цінностями, з якими 
вони зіткнулися на робочому місці, чи запропонувати зміни до 
«Біллю про права та обов’язки». Збори добре відвідуються. Боб 
Фішман, засновник RHD, вважає за свій обов’язок бути там 
присутнім щоразу.

•	 Щорічне опитування. Багато організацій розвивають обговорен-
ня цінностей та чільних правил на основі щорічного опитування. 
В AES, наприклад, цільова група добровольців щороку розроб-
ляла новий набір питань і розсилала їх по всій компанії. Кожен 
підрозділ мав зобов’язання — це було одним з головних пра-
вил — обговорити підсумки опитування, в будь-якому форматі, 
що, на думку працівників, буде корисним.

Місця для роздумів

Філософські традиції наполягають на тому, що конче слід регуляр-
но перебувати у тиші та роздумах, аби заспокоїти розум і дозволи-
ти істині вийти з глибин нашої душі. Дедалі більше людей обирають 
споглядальні практики — медитації, молитви, йогу, прогулянки на 
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природі — і вводять їх у своє повсякденне життя. Багато компаній, 
що їх досліджено в цій книзі, створили тиху кімнату десь у офісі, 
а інші запровадили медитації та заняття йогою. Ця практика від-
криває простір для індивідуальних роздумів та зосередженості 
у розпал заповнених роботою днів. Деякі з організацій ідуть іще 
далі: вони також створюють колективні моменти для саморефлексії 
через таку практику, як груповий коучинг, спостереження за робо-
тою команди, роздуми великою групою і дні мовчання.

Однією з організацій, що, мабуть, найкраще може показати нам, 
як рефлективні методи можуть бути глибоко інтегровані в буденне 
життя, є німецька компанія під назвою Heiligenfeld. До складу цієї 
компанії, що динамічно розвивається й  має 630  співробітників, 
входять чотири психіатричні лікарні з реабілітаційними центрами 
у центрі Німеччини. Це виплід доктора Йоахіма Галушки, лікаря та 
психотерапевта. У  1980-х роках він відчував, що для лікування 
пацієнтів із психічними розладами необхідні більш комплексні під-
ходи до терапії; він прагнув додати до класичної психіатрії духовні 
й міжособистісні підходи. Він виявив, що в жодній з лікарень не го-
тові до його бачення. Тисяча дев’ятсот дев’яностого року він здибав-
ся з  Фріцом Ланґом, підприємцем і  власником історичного, хоча 
й дещо вицвілого, готелю в місті Бад-Кіссінґен. Разом вони вирішили 
перетворити готель на невелику психіатричну лікарню на 43 місця, 
у якій пропонували б комплексний підхід до терапії. Успіх був вели-
чезним, клієнти приїздили з усієї Німеччини й з інших частин Євро-
пи. Двадцять років по тому Heiligenfeld стала мережею лікарень із 
600 ліжок, яка, швидше за все, і далі розширюватиметься.

Доротея Галушка, дружина Йоахіма і сама терапевт, поділилася 
зі мною приголомшливою історією лікування пацієнта у Heiligenfeld:

«Одного разу я зустріла нову пацієнтку, в якої раніше 
діагностували важкий психоз. 55-річна жінка потерпа-
ла від депресії та страху. Вона ніколи в своєму житті 
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не працювала і протягом тривалого часу дуже боялася 
виходити з дому. Під час розмови в мене виникла одна 
здогадка. Жінка цілком може бути психотичною, але, 
схоже, вона має надзвичайно сильну інтуїцію. Може, 
вона боїться через те, що ця сила її переповнює, і не 
знає, що з  нею робити? Моя здогадка підтвердилася 
наприкінці зустрічі. В той час я була вагітна, і жінка 
раптом сказала мені: “Який чудовий хлопчик! Шкода, 
що ще не розвернувся головою донизу”. Вона мала рацію 
в обох пунктах, але звідки вона могла знати?

Я рекомендувала їй навчитися володіти своїми па-
ранормальними здібностями. Вона записалася на курс до 
відомого вчителя. Ми в лікарні допомогли їй з депресією, 
але навчання виявило ключ до її зцілення. Сьогодні вона 
змінюється. Вона має успішну практику, де пропонує свої 
таланти усьому світу. Те, що раніше завдавало їй страж-
дань, тепер забезпечує її сенсом життя і доходами»10.

Звичайно, не кожен пацієнт має таку чудову історію, але вона 
ілюструє те, що робить Heiligenfeld, — надає комплексний підхід до 
проблем психічного здоров’я, який може відкрити шляхи лікуван-
ня, неприступні більш вузьким концепціям психотерапії.

Heiligenfeld — надзвичайне місце, і не лише для пацієнтів; це 
також неймовірно живе робоче місце, одержувач низки видатних 
нагород, серед яких «Найкраще робоче місце» в секторі охорони 
здоров’я Європи.

Роздуми великою групою

Серед великого числа новаційних методів управління, що їх Heili-
genfeld запровадила протягом багатьох років, співробітники особ-
ливо довіряють одному, який і зробив компанію видатним робочим 
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місцем. Щоранку у вівторок 350 співробітників збираються гуртом 
і протягом 1 години 25 хвилин беруть участь у спільних роздумах. 
(В ідеалі, участь мали б брати усі колеги, але частині з них треба за-
лишатися з пацієнтами; до того ж число учасників обмежується роз-
міром наразі найбільшої конференц-зали на території готелю11.)

Щотижня на порядок денний ставлять нову тему, яка нині 
є актуальною і сприяє саморефлексії. На нещодавніх зустрічах мір-
кували на такі різноманітні теми, як розв’язання конфліктів, по-
долання невдач, цінності компанії, міжособистісна комунікація, 
бюрократія, ІТ-новації, управління ризиками, особисте здоров’я 
і зосередженість.

Зустріч завжди починається з короткої презентації, що форму-
лює суть теми. А головна частина зустрічі відбувається в невели-
ких групах, які вдаються до саморефлексії. Візьмімо, наприклад, 
тему «подолання невдач», щоб показати, як ця подія розгортається 
у Heiligenfeld. Коротка пленарна презентація представляє способи, 
що дають змогу граційно впоратися з невдачею: як відкриваються 
нові можливості, коли ми перестаємо засуджувати себе за невдачі; 
яким чином з вищого щабля свідомості можемо розглядати невда-
чу як запрошення від життя розширювати свої навички та знання 
і зростати над собою.

Після цього короткого вступу люди пересувають свої стільці, 
утворюючи групи з 6—10 осіб. У групах людей просять поміркува-
ти на цю тему — як вони дають раду з невдачами, що трапляються 
в їхньому житті, на роботі та вдома, особисто і колективно. Кожна 
група обирає координатора, який запроваджує кілька основних 
правил, щоб створити простір, де безпечно досліджувати, бути 
справжніми і мати дошкульні сторони. В межах невеличкої групи, 
підтримані увагою своїх колег, люди наважуються копати глибше 
та здобувати нові знання про себе й інших. У якийсь момент мік-
рофон іде по кімнаті, і люди, котрі відчувають бажання це зроби-
ти, діляться тим, що спало їм на думку під час обговорення. У цих 
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зустрічей немає заздалегідь визначених результатів, очікувань чи 
продукту; кожен виходить звідти зі своїм власним досвідом. Часто 
виникають колективні ідеї, а також рішення й ініціативи, які потім 
реалізуються, коли люди виходять на роботу.

Безумовно, цей метод потребує часу — щотижня половина ком-
панії витрачає на нього 75  хвилин. Але співробітники Heiligenfeld 
кажуть, що здобутки набагато переважують згаяний час. Ці великі 
групові зустрічі схожі на загальнокорпоративне тренування на сте-
роїдах; уся організація зростає від обговорення однієї теми до іншої, 
тиждень за тижнем (тому компанія збирається проводити їх раз на 
два тижні, бо вже з’являється не так багато гарячих тем).

Загальний досвід також сприяє розвитку спільноти і знаходженню 
спільної мови дужче, ніж можна було б досягти за допомогою будь-яко-
го іншого знайомого мені методу. Колеги розкриваються щотижня 
у просторі, що став безпечним завдяки основним правилам і спонукає 
їх бути справжніми. Вони вчаться бачити одне одного в світлі своєї 
глибокої людяності, в красі їхніх сильних та слабких сторін. Довіра, 
співпереживання і співчуття, які народжуються під час зустрічі, ся-
гають далеко за межі приміщення, де вона відбулася. Ці почуття 
починають охоплювати всю компанію. Наприкінці котроїсь зустрічі 
один співробітник підвівся і  сказав, викликавши схвальний сміх: 
«Знаєте, я хотів би і в себе вдома мати більше Heiligenfeld!»

Спостереження за роботою команди

Робота в  командах, де працюють більшість людей у  самоврядних 
організаціях, незмінно викликає напруження. Ми стикаємося з ко-
легами, які мають різні стилі, вподобання, відмітні системи поглядів. 
Можна, як це роблять більшість організацій, ховати цю напругу під 
килимом. Або ми можемо проявити мужність і протистояти їй, зро-
стаючи як індивідуально, так і  колективно. Heiligenfeld розробила 
простий метод спостереження за роботою команди. Компанія пра-
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цює з чотирма зовнішніми інструкторами, кожен з яких спеціалізу-
ється на певній галузі знань (стосунки, організаційний розвиток, 
системне мислення, лідерство). Щомісяця відводиться цілий ряд 
часових інтервалів для роботи з інструкторами, коли команди мо-
жуть зареєструватися. Кожній команді рекомендують проводити 
щонайменше одну сесію на рік; пересічно команди проводять їх від 
2 до 4. У ході обговорення, за допомогою зовнішнього спостерігача, 
колеги можуть досліджувати те, що напруження відкриває в них і як 
вони можуть зростати, щоб розв’язати цю проблему.

Взаємонавчання

Спостереження за роботою команд допомагає впоратися з пробле-
мою, що стосується усієї команди. Взаємонавчання використовує 
силу команди з метою допомогти одному конкретному членові ко-
манди розібратися з  його особистим питанням. У  Buurtzorg усі 
медсестри проходять Intervisie  — методику взаємонавчання, що 
виникла в Нідерландах. Медсестра, яка бореться з певним питан-
ням, може попросити колег зі своєї команди допомогти їй розібра-
тися під час групової сесії. Як вона мусить поводитися з клієнтом, 
що відмовляється приймати ліки для порятунку життя? Як вона 
може допомогти літньому пацієнтові прийняти допомогу від своїх 
дітей? Як сказати «ні» клієнтам, щоб захистити себе від емоцій-
ного вигоряння? Часто, коли медсестра намагається вирішити ко-
тресь із цих питань, це відбувається тому, що воно має в собі шир-
шу особисту проблему, з якою вона не впоралася до кінця. У таких 
випадках може допомогти сесія взаємонавчання. Декотрі команди 
Buurtzorg виділяють на взаємонавчання одну годину щомісяця; інші 
команди скликають її тоді, коли про це просить член команди.

Intervisie — процес, що ним послуговуються у Buurtzorg, — до-
тримується суворого формату і основних правил, що мають запо-
бігти занадто загальним порадам, умовлянням або заспокоєнню. 
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Протягом більшої частини процесу члени команди можуть ставити 
тільки відкриті питання; вони разом мандрують у таємниці питан-
ня, з яким має справу їхній колега. Створюється безпечний простір, 
що заохочує уважне слухання, справжність і виявлення дошкуль-
них місць — складники, необхідні для появи внутрішньої істини. 
Мета полягає в тому, щоб медсестра побачила проблему в новому 
світлі та відкрила власні рішення.

Цей процес одночасно простий і прекрасний. Шаноблива та 
співчутлива підтримка групи для багатьох людей є новим і неза-
бутнім досвідом12.

Індивідуальне навчання

Пропозиція індивідуального навчання на певних етапах кар’єри 
стала стандартною практикою у багатьох сучасних компаніях. Най-
частіше його резервують для старших лідерів, тих, хто подає надії, 
або тих, хто відстає і опиняється під загрозою звільнення з органі-
зації. Не дивно, що Бірюзові компанії поширили цю практику на 
всіх колег, незалежно від їхнього місця в організації. Програма за-
нять у RHD іде на один крок далі: вона щороку пропонує 10 безко-
штовних сеансів консультування співробітникам і/або їхнім сім’ям. 
Ніхто в  компанії не  має бути поінформований про тему сеансу, 
і  тема не  повинна стосуватися роботи. Програму побудовано на 
довірі: якщо співробітник шукає підтримки зовнішнього інструк-
тора, то тема мусить бути досить важливою й коштувати тих гро-
шей, які компанія за неї платить.

Мовчання

Якщо ми хочемо дослухатися мудрості та істини нашої душі, нам 
треба знайти моменти, коли зможемо сповільнитись і  зберігати 
тишу посеред шуму й гамору на робочому місці. У Sounds True що-



257Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

дня о 8 : 30 ранку лунає дзвін. Співробітники можуть приєднатися 
до 15-хвилинної групової медитації або просто в цей час посидіти 
в тиші за своїм столом. У Heiligenfeld усіх нових співробітників — як 
психотерапевтів, так і прибиральниць — навчають медитації в рам-
ках їхнього адаптаційного процесу. Усіх психічно хворих пацієнтів 
також запрошують навчитися медитації. Щотижня організовується 
кілька сеансів медитації: одні лише для співробітників, на інші за-
прошують і пацієнтів.

Чотири рази на рік Heiligenfeld організовує «день зосереджено-
сті» — день, який співробітники та пацієнти проводять у цілкови-
тому мовчанні. Пацієнтам пропонують 
зберігати повну тишу (вони носять наліп-
ку зі словом «мовчання», щоб нагаду-
вати про це одне одному), тимчасом як 
персонал говорить тільки тоді, коли це 
необхідно, пошепки (співробітники ма-
ють ярлик зі словом «зосередженість»). 
Цього дня не відбувається жодних пси-
хотерапевтичних бесід. Замість цього 
використовують інші форми терапії  — 
прогулянки в лісі, малювання або, наприклад, творчу діяльність. 
Інформаційні сесії допомагають пацієнтам підготуватися до цього 
дня, і  є  спеціальні «місця для термінових розмов» для тих, кого 
гнітить мовчання. «Більшість пацієнтів полюбляє цей досвід, і ба-
гато хто просить нас організувати такі дні частіше, — каже Доротея 
Галушка. — Приблизно одна третина пацієнтів стикаються зі свої-
ми тіньовими сторонами і вважають цей досвід за важкий. Якщо 
вам тяжко мовчати, вам пощастило, — повідомляю я їм. — Люди, 
яким це сподобалося, гарно провели день. А ви отримали гарний 
матеріал для терапії». Це також день, на який співробітники чека-
ють нетерпляче. Робота в тиші приносить особливу якість у сто-
сунки між колегами. Вона потребує нового рівня зосередженості, 

Тиша у спільноті 
лякає саме з причини, 
що робить цей метод 
настільки сильним: без 
слів, що заповнюють 
простір, ми відкрива-
ємо шлях для наших 
внутрішніх голосів.



258 Компанії майбутнього

уваги не лише до того, що говорять колеги, а й до їхньої присутно-
сті, емоцій та намірів.

Розповідання історій

У самоврядних організаціях, так само, як і  в  ієрархічних, довіра 
являє собою ноу-хау продуктивної та щасливої співпраці. Проте 
довірі важко розквітнути, коли всі в деякій мірі ховаються за про-
фесійною маскою. Ми не просто втрачаємо продуктивність праці; 
на глибшому рівні наша людяність почувається обдуреною дрібни-
ми стосунками, що їх маємо, не  співпрацюючи одне з  одним на 
рівнях, які насправді мають сенс. Якщо ми справді прагнемо робо-
чих місць, сповнених довіри, якщо ми сподіваємося на глибокі, 
багаті і значущі взаємини, ми повинні дужче розкривати себе. У ба-
гатьох компаніях стало модним організовувати тімбілдінг у разі, 
коли команди не  дуже добре співпрацюють. Спільний похід до 
боулінгу може бути веселою перервою в  роботі, але така діяль-
ність — «те саме, тільки в більшому обсязі»: вони працюють лише 
на поверхні, по суті, не зміцнюючи довіри та спільноти на глибшо-
му рівні. Ці події не  мають такого вагомого складника, як метод 
розповідання історій, що його з давніх-давен використовували задля 
побудови спільноти та створення спільних наративів. Ми загубили 
зв’язок з тією силою історій, що згуртовує нас, і у цьому процесі доз-
волили взаєминам виснажитися та послабшати. Нам конче слід від-
новити силу оповідача, як каже нам про це автор Паркер Палмер:

«Чим більше ви знаєте про життєвий шлях іншої лю-
дини, тим менша ймовірність, що ви не довірятимете 
їй або не любитимете її. Хочете дізнатись, як побуду-
вати довіру у стосунках? Дізнавайтеся більше одне про 
одного. Дізнавайтеся за допомогою простих запитань, 
які можуть бути поставлені в процесі роботи, створен-
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ня робочих місць, де не лише наймають людей, а й ша-
нобливо ставляться до їхнього внутрішнього світу.

У такий спосіб можна виткати полотно спільних 
взаємин, що буде сталим під час кризи, а в разі потре-
би — гнучким. Це полотно треба плести ще до того, 
як настане криза, бо буде занадто пізно, і  спільнота 
не з’явиться в мить напруги. Тож переконаймося, і на 
словах, і на практиці, що ми будуємо спільноту колег, 
сформовану навколо людей так само, як і навколо їхніх 
робочих завдань, навколо їхніх душ, достоту, як і навко-
ло їхніх службових обов’язків»13.

Отож не дивно, що Center for Courage & Renewal (CC&R, Центр 
сміливості та оновлення) Паркера Палмера досліджував, як інтегрува-
ти розповідання історій у життя організації. Цей неприбутковий центр 
організовує емоційні семінари, щоб допомогти вчителям, лікарям, свя-
щеннослужителям, а також бізнес-лідерам відновити зв’язок з  їхнім 
покликанням та возз’єднати службовий обов’язок і душу14. Це невелика 
організація — близько 10 співробітників підтримують мережу з 200 на-
вчених координаторів, які приймають на виїзних семінарах більше ніж 
40 тисяч викладачів та інших фахівців протягом останніх 10 років.

Центр застосовує прості методи, щоб залучити розповідання 
історій. Наприклад, під час семінару для співробітників це питання 
вирішують за допомогою програми, де кожен дістає 2—3 хвилини 
на відповідь (але завжди вільний проігнорувати). «Розкажіть про 
старшу людину, котра мала велике значення у вашому житті». «Роз-
кажіть нам про те, як ви заробили свій перший долар». Цей метод 
доволі простий, а втім, він дозволяє людям підняти завісу і поділи-
тися з  колегами визначальним моментом, який сформував їх як 
особистість на шляху до себе.

Семінар для співробітників є природним приводом розповіда-
ти історії. Наймання нових співробітників — іще один привід. 
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CC&R вітає новий персонал на спеціальному засіданні. Кожен член 
команди приносить предмет, що символізує побажання для нового 
колеги. По черзі вони представляють ці речі та діляться побажан-
нями. Цей метод є прекрасним способом привітати новачка і дати 
йому відчути, що він або вона — бажаний гість. Однак у багатьох 
сенсах він є корисний і чинним членам команди так само, як і но-
вому працівникові, оскільки вони теж упізнають одне одного на 
глибшому рівні. Кожне бажання — це історія, яка показує, що опо-
відач цінує на робочому місці й у своїх взаєминах з колегами.

Аналогічний метод застосовують у CC&R і тоді, коли людина 
залишає компанію. Для членів команди є звичним улаштовувати 
спільний обід з колегою, який звільняється. Кожен приходить, під-
готувавшись розповісти особисту історію, пов’язану з перебуван-
ням тієї людини в організації. Звичайно, ці історії мають на меті 
відзначити особу, яка йде. Але знову ж таки, вони чимало розкри-
вають і в самому оповідачеві — що він цінує в інших людях, що на 
нього впливає, що він поціновує у робочих стосунках.

У ESBZ, берлінській школі для учнів 7—12 класів, існує незви-
чайний метод для зміцнення довіри та почуття спільності, що ґрун-

тується на розповіданні істо-
рій  — «зустрічі для похвали». 
Кожної п’ятниці в  другій по-
ловині дня вся школа — учні, 
викладачі та інші співробітни-
ки — збирається разом на го-
дину у великій залі. Щоб налаш-
туватися на спільний лад, вони 
завжди починають разом спі-
вати пісню. Решта часу не має 
жорсткого сценарію. На сцені 

ставлять мікрофон, доступний кожному за єдиної простої умови: 
ми зібралися тут, щоб хвалити одне одного та дякувати одне одно-

Стосунки змінюють нас, роз-
кривають нам більше нового 
і пробуджують у нас більше 
якостей. Тільки тоді, коли ми 
разом з іншими, наші таланти 
стають помітними навіть для 
нас самих.

М. Вітлі та М. Кельнер-Роджерс
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му. Протягом наступних 50 хвилин учні та викладачі, які відчувають 
у собі поклик, встають, ідуть на сцену і хвалять іншого вчителя чи 
учня або дякують йому за те, що той зробив чи сказав протягом 
тижня; потім вони знову сідають на місце, і на сцену виходить хтось 
інший. Кожна людина біля мікрофона ділиться тим, що, по суті, 
є мініатюрною історією про двох осіб — про оповідача й людину, 
яку він хвалить чи якій дякує, — у своїх труднощах та славі.

Розповідання історій стирає межі між учнями і викладачами. Воно 
є частиною людського стану, коли кожен у певний момент засмучуєть-
ся, бентежиться, загруз у якійсь проблемі й потребує допомоги. І кожен 
має дар співпереживання, може відшукати спосіб запропонувати під-
тримку, комфорт і дружбу. Потрібна мужність, щоб підвестись і хвали-
ти інших публічно, але в школі вона стала звичайною практикою. Учні 
не соромляться веселих, зворушливих та сердечних історій. Учні й ви-
кладачі вважають ці щотижневі збори за визначальний метод у фор-
муванні виняткового шкільного духу навчання, співпраці та зрілості.

Ozvision, японська Інтернет-компанія із  40  співробітниками, 
яка ставить гарні експерименти з новаційними підходами до управ-
ління, має два цікаві методи, пов’язані з  розповіданням історій. 
Щоранку люди збираються в своїх командах на швидку нараду під 
назвою «добре або нове» — це своєрідна перевірка перед початком 
робочого дня. У кожній команді по колу передають ляльку, і кожен, 
хто її має, може поділитися новинами (новини про щось, над чим 
вони працюють, новини з газет, що заслуговують на увагу, або но-
вини з особистого життя) або чимось хорошим, якоюсь зворушли-
вою історією, котру він хоче розповісти колегам, байдуже, пов’яза-
на вона з роботою чи ні. Це прекрасний метод, що починає робочий 
день коротким і радісним моментом, таким собі ритуалом, що каже: 
«Збагнімо, що ми всі є тут, як колеги і як людські істоти».

Другий метод розповідання історій, що його застосовують 
у Ozvision, спрямований на зміцнення духу вдячності в організації. 
Кожен співробітник може раз на рік узяти один додатковий вихідний 
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день, що називається «день подяки». Працівник отримує від компанії 
200 доларів готівкою, котрі може витратити як завгодно, якщо хоче 
комусь подякувати протягом цього дня. Це може бути колега, один 
з батьків, друг, сусід або давно втрачений, але не забутий учитель по-
чаткових класів. Є лиш одне правило: коли він чи вона повертається 
на роботу, то має поділитися історією про те, що й кому подарував/
подарувала і як сприйняли подарунок. Уявіть собі, як це — працювати 
на Ozvision. У компанії 40 співробітників, отож колеги чують у серед-
ньому три або чотири такі історії на місяць, часто глибоко особисті 
історії, коли люди готові поділитися трьома значущими моментами 
в своєму житті: коли було посіяне зерно подяки, з чим вони прийшли 
віддячити певній особі та як сприйняли їхній подарунок і «дякую».

Розповідання історій не завжди спирається лише на слова, як то 
ілюструють два ритуали у Sounds True. П’ять років тому одна з колег 
узяла на себе започаткування «художнього салону» щоп’ятниці у другій 
половині дня. Всім запропонували поділитись якимись мистецькими 
захопленнями зі своїми колегами. Стіни по всьому офісу були заповне-
ні фотографіями і картинами. Було зведено невелику сцену для людей, 
котрі бажали б презентувати виставу. Дехто з колег вирішив співати 
(деякі пісні, написані про життя в компанії, були особливими хітами), 
інші жонглювали або танцювали танго. Люди мали від цього стільки 
задоволення, що салон почав улаштовувати щорічне шоу. Тамі Саймон, 
засновниця компанії, не брала участі у створенні першого салону, але 
вона бачить, що він став важливим елементом культури компанії:

«Я зрозуміла, що ці події говорять людям: “Ви можете 
бути цілісною особистістю. Це частина вас, і  вона 
може не бути частиною вашої щоденної роботи. …Але 
те, що ви тепер жонглюєте одразу п’ятьма м’ячами — 
це насправді круто. А по обіді в п’ятницю ми хочемо 
сісти, випити келих вина і подивитись, як ви це зроби-
те, і пізнати вас із цього боку”. Це частина того, що, 
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думаю, змушує людей відчувати [себе] цілісними, відчу-
вати, що те, ким вони є, насправді вітається. Тому що 
ми дійсно вітаємо це, ми хочемо це побачити»15.

Інший ритуал у Sounds True — це «день піжам». З напівзабутих 
нині причин хтось запропонував вітати весну по-особливому: ко-
жен, хто забажає, може приєднатися до сніданку в офісі… у піжамі. 
Жменька людей, що зібралася, мала стільки задоволення під час 
сніданку, що вони вирішили ходити у піжамах на роботі решту дня. 
Відтоді ця подія відбувається щороку. Тепер у піжамах з’являється 
90 % працівників, а за найкраще вбрання вручають приз. (Цього 
року набір піжам для господаря й собаки поділив приз із чоловіком 
у бігуді та «короткій шовковій штучці», докладніше мені не пояс-
нили.) Це стало подією, на яку люди з нетерпінням чекають і до якої 
готуються заздалегідь. У своєрідний, химерний спосіб «день піжам» 
теж є подією, коли оповідають історії. Кожна піжама — це історія, 
що, як сподіваються, розкаже щось про людину, яка її вдягнула: що 
змусило вас вибрати це вбрання? Вдягнути професійну маску явно 
ще важче, коли всі прогулюються в кумедних піжамах.

Мені видається цікавим те, що ні художній салон, ані «день піжам» 
не запровадив хтось із відділу управління персоналом чи генеральний 
директор. В атмосфері, де люди почуваються досить безпечно і є сами-
ми собою, здається, що такі ритуали, як оці, виникають спонтанно, 
тому що всі ми глибоко всередині маємо бажання, щоб нас чули й ба-
чили в усіх наших людських проявах, як дотепними і химерними, так 
і смішними й відповідальними, і все створювало зв’язок між собою.

Наради

Наради можуть виявити найкращі й найгірші боки людської природи. 
У найкращому випадку вони можуть бути місцями, де присутність 
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інших допомагає нам дослухатися до себе і  того, що нас дійсно 
тривожить (те, що Паркер Палмер називає «чути одне одного під час 
розмови»). На жаль, частіше за все наради у компаніях перетворю-
ються на майданчики для наших его, які заштовхують душі у схован-
ку. Ніхто не любить програвати суперечки на публіці чи бачити, що 
колега відхиляє його думку. Для того щоб почуватися в безпеці, дея-
кі люди прагнуть домінувати на нараді, інші відсторонюються від неї.

Як ми вже обговорювали у попередніх розділах, самоврядні орга-
нізації мають набагато менше нарад, а відсутність боса прибирає деякі 
страхи. Проте група рівноправних колег може так само «продиратися 
крізь ліс». Із цієї причини майже всі компанії, які досліджуються в цій 
книзі, запровадили спеціальну методику проведення нарад, що допо-
магає учасникам тримати своє его під контролем і взаємодіяти одне 
з одним на засадах цілісності. Декотрі з цих методів дуже прості, тим-
часом як інші набагато складніші. У Sounds True кожна нарада почина-
ється з хвилини тиші (якщо не звертати уваги на випадкові звуки від 
собак, які лягають під столом). Кілька компаній, розглянутих у цьому 
дослідженні, починають кожну нараду раундом перевірки на вході та 
завершують раундом перевірки на виході. На початку учасникам про-
понують поділитися тим, що вони відчувають у даний момент, коли 
прийшли на нараду. Цей метод закликає учасників прислухатися до 
себе, відновити зв’язок зі своїм тілом та відчуттями і виробляє в них 
здатність до самоусвідомлення в певну мить. Часто достатньо назвати 
емоцію, щоб залишити її за дверима і не переносити на нараду. Також 
це дає учасникам нагоду зрозуміти, чим заклопотані інші. За потреби, 
цей метод допомагає очистити повітря. Учасник може сказати, напри-
клад: «Я дуже спантеличений вашою реакцією, Пітере, на мою електро-
нну пошту. Гадаю, що нам слід поговорити після наради». Раунд пере-
вірки на виході, наприкінці наради, дозволяє виявити невисловлені 
емоції — вдячність, хвилювання, амбіції, розчарування чи побоюван-
ня, — що їх викликала зустріч. Ця практика заохочує культуру прямого 
зворотного зв’язку і правдиві розповіді про якість взаємодії у команді.
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У Center for Courage & Renewal наради починаються з короткої 
доповіді, підготовленої однією людиною. Через кілька хвилин мов-
чання учасники діляться думками, які пробудила в них доповідь 
(ніхто не  зобов’язаний говорити і  немає почергових виступів, що 
було б непрямою формою «пролому крізь ліс»). Наради часто закін-
чуються хвилиною тиші та часом для заключних роздумів.

FAVI протягом багатьох років узвичаїлася починати кожну на-
раду з того, що всі учасники обмінюються короткою історією про 
когось, кому вони нещодавно подякували чи з чимось привітали. 
Ця практика чудово впливає на наради: вона створює атмосферу 
для побудови планів на майбутнє, вдячності, урочистості й  віру 
в  добротність і  таланти інших. Зосередження уваги на інших та 
їхніх досягненнях може допомогти людям змінити свою заклопо-
таність егоїстичними цілями, з якими вони могли б прийти на на-
раду («Мені треба зустріти Х»), і перемкнутися на ширші потреби 
організації. За кілька років цю практику співробітники FAVI поча-
ли сприймати стримано, тож від неї відмовилися. Вона може з’яви-
тися знову, певно, в іншій формі; ці методи повинні сприйматись 
як свіжі й значущі, а не як щось формальне і застигле.

FAVI зберігає ще одну цікаву практику під час проведення нарад. 
Перелік усіх майбутніх нарад вивішують у внутрішній мережі ком-
панії, тож кожен охочий може сам себе запросити на нараду, щоб 
поділитися своєю проблемою чи ідеєю. Кожен може бути в курсі того, 
що відбувається навколо компанії, тому ніхто не почувається чужим.

Heiligenfeld використовує комбінацію попередніх методів і до-
дає ще один прийом. Кожна нарада починається в один із трьох 
способів: хвилина мовчання; хвилина мовчання і доповідь; хвилина 
мовчання і жарт. Захід починається з традиційного питання: «Хто 
сьогодні дзвонитиме у дзвін?» Доброволець бере пару дзвіночків тінг-
ша — маленьких ручних тарілок, що видають гарний кришталевий 
звук. Щоразу, коли людина відчуває, що основних правил не дотри-
муються або що зустріч служить радше его, ніж цілі, вона може 
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задзвонити у  тарілки. Існує правило  — ніхто не  говорить, доки 
не стихне останній звук тарілок, — а це забирає, на диво, багато 
часу. Під час мовчання учасники мусять замислитися над питанням: 
«Чи служу я темі, яку ми обговорюємо, й організації?» Колеги на-
стільки звикли до цієї практики, що досить просто взятися за та-
рілки, щоб повернути нараду в потрібне річище. (Міркуючи над 
цією практикою, я зрозумів, що на багатьох управлінських нарадах 
у традиційних корпораціях, куди мене запрошували протягом ба-
гатьох років, люди говорили тільки від свого его. Якби вони засто-
совували цю практику, то на зустрічі було б чути лише дзвін тінгша!)

Мовчання, доповідь, перевірка на початку і наприкінці наради, 
відкрите запрошення, ручні тарілки — ці всі прості методи призна-
чені тримати его під контролем і робити наради продуктивнішими. 
На наради, що обіцяють бути особливо дражливими, можуть за-
просити приєднатися зовнішнього координатора. У RHD є група 
центральних координаторів, на яких завжди можна спертися; ко-
манди Buurtzorg можуть викликати свого регіонального інструкто-
ра; школа в Берліні співпрацює з зовнішніми координаторами, яких 
у разі потреби можуть запросити міні-школи чи учнівська рада.

Деякі компанії йдуть на крок далі: для певних видів нарад вони 
запроваджують офіційну методику ухвалення рішень (дивіться сто-
рінку 116) з прикладом Buurtzorg і сторінку 198 з прикладом Holacracy). 
Ці механізми гарантують, що кожного буде почуто і ніхто не може 
домінувати під час наради. Практичні, працездатні рішення можуть 
бути швидко ухвалені, навіть якщо вони стосуються чутливих, склад-
них питань; долається загроза нескінченних дискусій у пошуку кон-
сенсусу. Зокрема, Holacracy вдосконалила цю методику до неймовірно 
чудової міри. Як побічну вигоду, Браян Робертсон зазначає, що на-
ради сприяють потужному налаштуванню на особистісне зростання.

«Уся структура нарад розроблена для того, щоб кину-
ти світло на наші дії, плани, наші его… щоб просто 
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зробити це все помітним, ясним і прозорим, не засу-
джувати його, а дати природним чином розчинитися.

Це також одна з найважчих речей у Holacracy. Мій 
досвід свідчить: люди люблять Holacracy, коли вона зава-
жає чиїмось “нісенітницям”, его, розчаруванням, стра-
хам, втручанням та домінуванню в організації, не дає 
зірвати природний процес спільної роботи в  напрямку 
мети. Кожен любить Holacracy, коли вона зупиняє цей 
процес для когось іншого, і ненавидить, коли це заважає 
йому (сміється Робертсон), і це, безумовно, мій досвід жит-
тя за цією моделлю. …Вона показує мене у дзеркалі й кидає 
світло на мої власні вподобання, мої власні “дурощі”»16.

Оскільки механізми обговорення й ухвалення рішень заважають 
людям приносити на нараду свої особисті «нісенітниці», вони допо-
магають нам усвідомити, як часто такі речі з’являються на нарадах.

Управління конфліктами

У більшості компаній виникає забагато конфліктів, спричинених 
впливом его, та обмаль конфліктів, що були б породжені душею. 
Претензії душі можуть бути вимогливими: прагнучи до неї дослу-
хатися, ми часто виявляємо, що вона просить нас говорити правду, 
яку інші, можливо, не хотіли б чути. Глибоко всередині нас щось 
болить, коли ми дізнаємось, як компанії, де ми працюємо, шкодять 
нашій планеті; як школи, де ми викладаємо, шкодять нашим дітям; 
як лікарні й будинки для людей поважного віку поводяться з паці-
єнтами та старими людьми, як з речами; як ферми, котрі годують 
нас, мордують тварин і землю. Щоб домогтися кращих організацій, 
ми мусимо наважуватися говорити правду нашої душі й навчитись 
управляти конфліктами, що можуть виникнути.
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Душа також закликає нас висловлюватися щодо більшої кіль-
кості питань повсякденного життя, коли під загрозою опиняється 

наша особистість. У стосунках з коле-
гами дуже просто стати жертвою влас-
ного бажання догодити або вразити, 
подобатися чи домінувати. Ми легко 
втручаємось у життя інших і дозволя-
ємо їм утручатися в наше. Наша душа 
розуміє правильні межі та іноді каже 
нам, коли ми повинні піти на конфлікт, 

щоб їх правильно встановити. Без конфлікту можемо або надмірно 
пристосовуватись, або надмірно захищати себе, і в обох випадках 
ми перестаємо бути собою у спілкуванні з колегами.

Це дослідження показує три види методів, що їх Бірюзові ком-
панії запроваджують для того, щоб допомогти нам вирости та впо-
ратися з конфліктами, що неодмінно виникають на робочому місці. 
Перший тип методів управління конфліктами допомагає людям 
винести напруженість на поверхню. Комусь може бути складно 
підійти до колеги і сказати: «Нам конче слід поговорити». Декотрі 
організації створюють простір, що допомагає витягнути конфлікт 
між колегами на поверхню. Ось приклади:
•	 У	ESBZ, берлінській школі, кожен клас збирається разом у певний 

час щотижня з метою обговорити напруженість в групі та подола-
ти її. Збори координуються учнем, який забезпечує дотримання 
низки основних правил, що дозволяють проводити обговорення.

•	 У	Heiligenfeld колеги у  кожній команді раз на рік оцінюють 
якість їхньої взаємодії з іншими командами. Наслідком є «теп-
лова карта» всієї компанії, що показує, які команди мусять 
поговорити зі своїми колегами, щоб поліпшити співпрацю.

•	 RHD раз на два місяці влаштовує зустріч на тему «Ізми на робо-
чому місці». Кожен, хто відчуває, що організація мусить зверну-
ти увагу на специфічну форму або випадок расизму, дискримі-

Ми занадто часто 
боїмося конфлікту. Ми 
стали настільки побою-
ватися конфліктів его, 
що нехтуємо участь 
у конфліктах душі.
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нації за статевою ознакою чи інший «ізм», може взяти в  ній 
участь. Звичайно, випадки кричущого расизму мають розгляда-
тися просто на місці. Зустріч має на увазі м’якіші форми «ізмів». 
Що робити, коли ви помітили, що компанія в цілому, як прави-
ло, наймає непропорційно більше білих, аніж чорних працівни-
ків, або що жінки, звичайно, не виконують певних обов’язків? 
Тут немає очевидних сторін протистояння: кожен покликаний 
для того, щоб знайти вихід. Такі зустрічі дають простір і час для 
самоаналізу: де ми могли б стати жертвою наших колективних 
і несвідомих упереджень? Що ми повинні робити?
Другий тип методів ми обговорили у попередньому розділі. Це 

визначення чіткого та докладного процесу врегулювання конфлік-
тів (дивіться сторінку 188). Такий процес 
є необхідним у самоврядних організаціях, 
щоб колеги могли вирішувати питання, 
коли немає боса, який виступив би як ар-
бітр. Наявність чіткого процесу, з  яким 
кожен знайомий, також допомагає людям 
порушувати питання. Простіше просити 
когось обговорити розбіжності, коли ми знаємо, що існує вторований 
шлях, яким можна дійти до кінця безпечно і  без шкоди для себе.

Проте навіть цього може виявитися недосить. Morning Star каже, 
що уникнення конфліктів залишається їхньою головною організа-
ційною проблемою. Тяжко зробити перший крок, щоб комусь про-
тистояти. Тому деякі організації ідуть далі й навчають усіх своїх колег 
міжособистісних навичок, щоб ті могли елегантно впоратися з конф-
ліктом. У ESBZ усі викладачі проходять курс «Спілкування без на-
силля», так само чинять і учні. У Sounds True всі колеги мають змогу 
навчитися простого триступеневого процесу важкої розмови:
•	 Крок	1.	Ось	що	я відчуваю.
•	 Крок	2.	Ось	що	мені	потрібно.
•	 Крок	3.	Чого	тобі	треба?

Спільнота є місцем, 
де можна боротися 
витончено.

М. Скотт Пекк
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Процес став настільки важливим для управління міжособис-
тісною динамікою у Sounds True, що людям доводиться використо-
вувати його, як пояснює Тамі Саймон:

«Коли ми вперше провели це в компанії, у нас був виконав-
чий директор, який сказав мені: “Я не хочу говорити з ін-
шими людьми про те, що відчуваю. Ви не для цього мене 
найняли. Ви найняли мене управляти вашими операціями, 
Тамі. Моя дружина вже багато років без успіху намагаєть-
ся поговорити зі мною про мої почуття. Тепер я приходжу 
на роботу, і ви пробуєте добитися від мене такої розмови?” 
Я сказала йому: “Ми не зможемо рухатися вперед емоційно, 
як група, якщо ви не годні розмовляти про свої почуття. 
Ви повинні довіритися цьому процесу”. Зрештою він зали-
шив компанію. Люди мають почуватися нормально, коли 
говорять про те, що вони відчувають, чого їм треба, і слу-
хають про те, чого потребує інша людина»17.

Цілісність іноді вимагає конфліктів. Досвід організацій, які 
я досліджую у цій книзі, демонструє, що конфлікт не мусить бути 
гірким. Певні методи допомагають людям почуватися в  безпеці, 
порушувати питання та брати участь у подальшій дискусії, поважа-
ючи себе й інших.

Будинки і статус

Можемо чимало довідатися про компанію, просто глянувши на її 
офісний простір. Черчілль якось сказав: «Ми створюємо наші бу-
динки, а потім вони створюють нас». Це стосується й офісних та 
заводських просторів — вони непомітно формують наше мислення 
і поведінку. Уявіть собі таку ситуацію: вас призначили генеральним 
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директором великої організації. Ви успадкували від вашого попе-
редника просторий кабінет, оздоблений панелями з червоного де-
рева, доступ до якого забезпечено через приватний ліфт прямі-
сінько з вашого зарезервованого місця для паркування. Інші тим 
часом гарують у тісних кабінках. Якщо ви не народилися з нескін-
ченним запасом смирення, у якийсь момент престиж роботи ста-
не частиною вашої ідентичності. Ймовірно, ви несвідомо намага-
тиметеся пояснити розбіжність у статусі, приймаючи думку, що 
якимось чином ви заслуговуєте на кабінет з великими вікнами. На 
якомусь рівні ви мусите бути ціннішим, аніж інші. Людям це може 
не завжди подобатись, але ви маєте право ухвалювати рішення, 
коли це необхідно.

А тепер уявіть собі, що цього розкішного кабінету з великими 
вікнами ніколи не існувало і що ви, генеральний директор, просто 
працюєте у  власній кабінці, поруч зі своїми колегами. Як би це 
змінило ваше мислення, ваші стосунки, ваш стиль керування? Це, 
безумовно, допомогло б  вам залишатися скромним, контактним 
і тримати своє его під контролем.

Бірюзові компанії, які розглядаються в цьому дослідженні, ді-
стали визначних засновників або генеральних директорів — треба 
мати натхнення і сміливість, щоб узятися до створення організацій, 
що випереджають свій час. Однак майже всі вони свідомо виріши-
ли відмовитися від ознак статусу в офісі й навколо нього. Тут немає 
вишуканих кабінетів та паркувальних місць для керівників. Боб 
Фішман з RHD каже про збентеження, яке можуть відчувати від-
відувачі, прийшовши до нього вперше:

«Коли люди приходять, щоб побачити генерального ди-
ректора — мене, — вони часто питають про кабінет 
керівника. “Насправді, — каже секретарка, — у нас не-
має кабінету керівника. Він сидить он там біля вікна. 
А коли хоче провести приватну зустріч, то домовляється 
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про це, як і всі інші”. Я вже звик до доброзичливого, хоч 
і непотрібного співчуття відвідувачів: “Як ви можете 
працювати без тиші? Без конфіденційності? Я б так 
ніколи не зміг!”»18

У FAVI Жан-Франсуа Зобріс із сарказмом змінив значення сим-
волів статусу, звернувши на них особливу увагу, коли розпочав свою 
революцію: після реконструкції найпрекрасніші туалети на заводі 
наразі зарезервовано для клієнтів. Кілька менш розкішних, але все 
ж гідних чотиризіркового готелю туалетів є на рівні цехів. До по-
рівняння, вбиральні, що розташовані найближче до кабінетів інже-
нерів та службовців, просто чисті й функціональні.

Звичайно, на наше мислення та поведінку впливають не лише 
символи статусу. Матеріали й конструктивні особливості, що ви-
користовуються в офісних приміщеннях, можуть бути зручними 
під час прибирання та обслуговування, але вони часто також справ-
ляють прісне і бездушне враження. Я не знаю жодної людини, яка 
б прикрашала свій будинок так, як прикрашають офіси, де ми пра-
цюємо. Більшість робочих приміщень підступно сигналізують, що 
ми перебуваємо у місці, яке певною мірою видалене з нормального 
життя, і закликають нас поводитись інакше, ніж в інших середови-
щах. Чи треба, щоб так було? Чому ми не прагнемо офісів, що про-
славляють життя, є теплими й оздоблені матерією, дорогими серцю 
речами і зручними канапами? Простір, у якому ми працюємо, міг 
би трохи допомогти нам принести більше себе до офіса.

Кілька компаній у цьому дослідженні зробили саме так. Sounds 
True не лише запрошує приходити до офіса з собаками (дивіться 
сторінку 237). У  компанії також улаштували кухню з  плитою, де 
колеги можуть готувати й ділитися їжею за обідом. З непам’ятних 
часів ми пробуджували дух співтовариства, коли готували та їли 
разом. Тамі Саймон, засновниця Sounds True, каже про подив архі-
тектора, коли вона попросила його запланувати місце для плити. 
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«У компаніях ставлять мікрохвильовки, а не плити», — сказав він їй. 
Брак справжніх кухонь у наших організаціях яскраво свідчить про 
те, щÓ ми думаємо про свої робочі місця. Це тимчасові й почасти 
мляві місця, де ми здаємо в оренду нашу працю на кілька годин, але 
куди не вкладаємо своєї енергії так, як укладаємо у власні домівки.

Так не мусить бути. У Buurtzorg медсестер заохочують прикра-
шати свої невеликі офіси, щоб зробити їх своїми, — тут немає спроб 
створити бренд для сотень офісів у Нідерландах. У RHD підрозділи 
часто з любов’ю оздоблюють будинки та притулки, що одночасно 
слугують і офісами, і будинками для тих людей, яким RHD дає при-
хисток. Знову ж таки, тут немає корпоративних керівних принци-
пів, немає загального бренду.

За допомогою батьків та учнів школа ESBZ у Берліні трансфор-
мувала стару блочну будівлю, успадковану від комуністичних часів. 
У аудиторіях повно рослин, є лавки біля вікон, подушки в кутках, 
килими на підлозі. У FAVI оператори прикрасили цех плакатами, 
рослинами й акваріумами. Кожна команда вибрала колір і перефар-
бувала машини на своїй ділянці, щоб відчувати себе по-домашньо-
му. FAVI, як і раніше, є галасливим та брудним заводом, але таким, 
куди люди привнесли частку своєї ідентичності.

Природа є великим цілителем душі. Коли ми занурені в приро-
ду, то, як правило, сповільнюємося та знаходимо глибший зв’язок 
із самими собою й навколишнім світом. Не випадково монастирі 
у східній та західній традиціях шукали усамітнення посеред при-
роди, а  для сучасних корпоративних поїздок обирають місця на 
природі, щоб таким чином позначити перерву в роботі. З тієї самої 
причини деякі компанії, що їх описано в цьому дослідженні, спро-
бували повернути природу на робоче місце. Всі чотири заводи Sun 
Hydraulics розташовані поруч із озером. Є  великі тераси, де люди 
можуть працювати, зустрічатися, міркувати над чимось або їсти, 
дивлячись на воду. Я провів на цих терасах не одну дискусію, працю-
ючи над своєю книгою, і не сумніваюся в тому, що тиха наявність 
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природи допомогла мені обґрунтувати мою присутність і дискусії, 
які я мав на глибшому рівні.

Sun Hydraulics принесла природу і всередину будівлі. З завод-
ської стелі звисають тисячі зелених рослин, що надає виробничому 
середовищу незвичайного вигляду. У Sun жартують, що єдина лю-
дина, котра може надрукувати назву посади на своїй візитівці, — це 
«менеджер з догляду рослин»* — працівник, який працює на повну 
ставку, доглядаючи їх.

Коли Sounds True планувала нову офісну будівлю, архітектори 
прийшли показати малюнок співробітникам. Одна з жінок спитала, 
чи можна буде відчиняти вікна. Архітектори сказали, що ні: у кор-
поративних будівлях вікна не відчиняються, бо це заважатиме цен-
тралізованому контролю температури, а також тому, що вікна, які 
можна відчинити, коштують дорожче. Попри жорсткий бюджет, 
працівники взяли гору над архітекторами — і плани змінили. На 
глибшому рівні питання про те, відчинятимуться чи не відчиняти-
муться вікна, свідчить про наші стосунки з  природою й  самими 
собою. Наскільки далеко ми зайшли у божевільному контролю, що 
ізолюємо себе навіть від ковтка свіжого повітря?

Екологічні та соціальні проблеми

Природа має здатність викликати в нас відчуття цілісності. Це та-
кож працює в іншому напрямку: коли ми відчуваємо себе цілісни-
ми, ми неодмінно відчуваємо зв’язок з усім, що нас оточує. Збиток, 
що його ми завдаємо довкіллю, стає чимось більшим, аніж інтелек-
туальна проблема; ми всередині себе відчуваємо біль і смуток від 
страждань природи. Те саме є справедливо і для соціальних проб-
лем: будучи пов’язані з  цілісним місцем, ми змушені докладати 

* В оригіналі гра слів «plant manager»: слово «plant» ув англійській мові означає і «рослина», 
і «завод».
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власних зусиль, щоб відродити наші зруйновані відносини з жит-
тям у всіх його формах.

Компанії, що їх розглянуто в цьому дослідженні, ще не досягли 
кінцевої мети — нульових відходів, нульової токсичності довкілля, 
а також нульового впливу на екосистеми, 
але багато хто з них зробив значні кроки 
в цьому напрямку. AES, наприклад, почала 
висаджувати мільйони дерев у 1990-х ро-
ках з метою компенсувати викиди вугле-
кислого газу від своїх вугільних електро-
станцій, у той час, коли глобальне потеп- 
ління ще не було в центрі уваги.

Річ не стільки в тому, що вони роб-
лять, як у  тому, у  який спосіб вони це 
роблять. Бірюзові компанії мають інший підхід до того, як упора-
тися з екологічними та соціальними наслідками своєї діяльності. 
Вони дивляться на проблему під іншим кутом. Замість поставити 
запитання: «Скільки це буде коштувати?», вони починають з іншо-
го, більш особистого питання: «Що  слід зробити?» Тільки після 
цього йде запитання: «Як ми це можемо зробити у спосіб, найбільш 
прийнятний для нас фінансово?» Звичайно, не все можливо, і тре-
ба йти на компроміс. Проте з Еволюційного Бірюзового погляду, 
все починається з відчуття внутрішньої правоти. Ось як це висло-
вила AES, коли подавала відомості до Комісії з цінних паперів та 
бірж США, пропонуючи акції для громадськості:

«Важливим елементом AES є її прихильність до чоти-
рьох основних “загальних” цінностей [примітка: одною 
з них є соціальна відповідальність, що спонукала ком-
панію до рішення висадити дерева]. Якщо компанія від-
чуває конфлікт між цими цінностями і  прибутком, 
вона буде намагатися дотримуватися своїх цінностей, 

Доки природа розгля-
дається як щось поза 
нами, відмежоване, 
чуже, відокремлене, 
доти її втрачено як для 
нас, так і всередині нас.

Сер Кріспін Тікелл
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хай навіть це призведе до зменшення прибутку чи від-
мови від сприятливих можливостей. Окрім того, ком-
панія прагне дотримуватися цих цінностей не тому, 
що це засіб для досягнення економічного успіху, а тому, 
що їхнє дотримання є гідною метою саме по собі».

Часто екологічний і соціальний вплив діяльності не можна заз-
далегідь оцінити в повній мірі. Скільки це буде коштувати насправді? 
Що це дасть навзамін, якщо дасть? У багатьох випадках таке рішення 
є стрибком у невідоме. Особливо знається на створенні таких викли-
ків компанія Patagonia — дизайнер одягу для активного відпочинку. 
Протягом багатьох років вона розширює межі, заглиблюючись на 
незвідану територію, щоб зменшити свій вплив на довкілля, іноді 
такими способами, які здаються дрібними, подекуди дійсно значни-
ми, але завжди пов’язаними з ризиком для прибутку. Ось один із 
прикладів, про який розповів Івон Шуїнар, засновник Patagonia:

«У середині дев’яностих ми вирішили змінити упаковку 
нашої термобілизни. Ми обгортали її цупким карто-
ном і клали у важкий пластиковий пакет із блискавкою. 
Щоб відійти від цієї упаковки для експедиційної білизни, 
зробленої з грубшого матеріалу, ми вирішили відмови-
тися від будь-якої упаковки взагалі та розвішувати 
білизну, як звичайний одяг. Що стосується спідньої бі-
лизни, виготовленої з  легшого матеріалу, ми просто 
скручували її й обтягували гумкою. Нас попередили, щоб 
ми були готові до 30%-го скорочення продажів, бо ми 
конкурували з компаніями, які мали надзвичайну кон-
курентоспроможність зі своєю упаковкою. Один з кон-
курентів, наприклад, розміщував власну продукцію у ча-
рівні запаяні консервні бляшанки. Ми зробили все-таки 
це, тому що так було правильним. У  перший рік ця 
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практика дала змогу заощадити 12 тонн пакувального 
матеріалу, що розходився по всьому світу і, в кінцевому 
підсумку, все одно опинявся на звалищах, і зекономила 
компанії 150 тисяч доларів на непотрібну упаковку.

Також вона надала нам зростання продажів тер-
мобілизни на 25 %. Оскільки тепер білизна не була схо-
вана в упаковці й демонструвалась, як звичайний одяг, 
люди могли доторкнутися до матеріалу та оцінити 
його якість. І через те, що її було представлено, як зви-
чайний одяг, ми змушені були надати нашій білизні 
вигляд звичайного одягу аж такою мірою, що тепер 
верхню частину майже всіх комплектів білизни Capilene 
можна носити як звичайну сорочку, що відповідає нашій 
меті виготовляти багатофункціональний одяг»19.

Озираючись назад, Шуїнар виявив, що найчастіше в  історії 
Patagonia ризиковані ставки зрештою виявлялися прибутковими. 
Найбільш разюче рішення компанія схвалила влітку 1994 року — 
перейти з традиційної бавовни на органічну до весни 1996 року. Це 
відбулося з  божевільною швидкістю і  мало далекосяжні наслідки. 
Вартість сировини зросла втричі, а кількість найменувань виробів 
з  бавовни скоротилася з  91  до 66. Це був шалений ризик. І  все 
ж у Patagonia відчували, що іншої альтернативи немає, коли усвідо-
мили усю шкоду, що її завдає бавовняна промисловість: бавовняні 
поля, які охоплюють лише 3 % світових сільгоспугідь, споживають 
10 % інсектицидів і 25 % пестицидів, що використовуються у світі. 
Всупереч усім очікуванням, програма Patagonia з використання ор-
ганічної бавовни виявилася фінансово вигідною. І що ще важливіше, 
вона переконала інші компанії у цій галузі наслідувати їхній приклад.

Чимало філософських шкіл стверджують, що, коли ми діємо, 
керуючись відчуттям глибокої цілісності, й відчуваємо, що покли-
кані це робити, Всесвіт змовляється, щоб підтримати нас. Можливо, 
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це допоможе пояснити, чому ставки Patagonia так часто спрацьо-
вують. Діючи у рамках Успішної Помаранчевої парадигми, ми часто 

прагнемо не заглиблюватись осо-
бисто під час ухвалення важких 
рішень; ми намагаємося тримати 
свою особистість подалі від лінії 
вогню, залишаючись скрупульоз-
но об’єктивними. Ми сподіваємо-
ся досягти складних компромісів, 

кількісно оцінюючи кожен можливий аспект майбутніх сценаріїв, 
і робимо рішучий крок тільки тоді, коли цифри показують, що ви-
годи переважують витрати. Дії на підставі відчуття цілісності ви-
магають від нас більшого, ніж саме раціональне мислення; ми му-
симо навчитися поєднувати силу раціонального розуму з мудрістю 
інтуїції та цілісністю і наважитися зробити стрибок.

До речі, жодна з  компаній, досліджуваних у  цій книжці, не 
розробила системи бухгалтерського обліку, що враховувала б од-
ночасно кілька аспектів витрат — таке відкриття декому здалося 
б дивним. Існує погляд, який наводить на думку, що нам потрібні 
системи обліку, котрі дали б змогу відстежувати не лише прибуток, 
а і вплив фірми на людство та планету; як інакше можуть менедже-
ри досягти компромісу між цими елементами? Аргумент звучить 
розумно, але чому тоді жодна з новаторських Бірюзових компаній 
не послуговується такими системами обліку? Гадаю, причина ось 
у чому: це може подолати зосередженість на самому лише прибут-
ку, але така концепція все ще сягає корінням Помаранчевого мис-
лення, де рішення ухвалюють лише шляхом компромісів, зважу-
вання витрат та вигод. З погляду Еволюційної Бірюзової парадигми, 
для того щоб зробити правильний вибір, не треба все оцінювати 
кількісно. Звичайно, є цінні ідеї, які можна здобути, зваживши на 
те, як дії компанії впливають на довкілля та суспільство (і  з цієї 
причини такі показники цілком можуть стати стандартним спосо-

Філософські традиції ствер-
джують, що, коли ми діємо, 
керуючись відчуттям глибо-
кої цілісності, Всесвіт вчиняє 
змову, щоб підтримати нас.
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бом звітності в майбутньому). Одначе першопрохідці, схоже, гада-
ють, що дужче, ніж просунуті системи обліку, нам потрібні чесність 
і цілісність, щоб вийти за межі зверхності прибутку й оздоровити 
наші відносини зі світом.

Є і друга відмінність у підходах Бірюзових компаній до еколо-
гічної та соціальної практики, що пов’язана з самоврядуванням. Як 
співробітники, ми можемо бути щиро занепокоєні проблемами 
довкілля і спільнот, у яких працюємо, але у традиційних організа-
ціях наші побоювання нечасто втілюються в корпоративні дії. За-
надто часто ми вдаємося до самоцензури і не в змозі боротися за 
свої погляди, боячись уславитись як фантазер, активіст або поруш-
ник спокою. З цієї причини екологічні та соціальні ініціативи рідко 
йдуть зсередини організації, найчастіше їх майже завжди спускають 
розпорядженням згори. Це не применшує значення сміливих еко-
логічних завдань, поставлених в останні роки керівниками компа-
ній, як-от Walmart і General Electric (GE). Та правда полягає в тому, 
що переважна більшість людей у цих організаціях — усі менеджери 
й рядові працівники — не відчувають себе наділеними відповідни-
ми повноваженнями і не можуть діяти, керуючись власною закло-
потаністю станом довкілля. Це дорого коштує нам і  світу. Коли 
з’являється відчуття, що правду говорити небезпечно, ми заглушу-
ємо свій внутрішній голос, втрачаємо нашу особисту цілісність і не 
можемо втілити в життя зміни, про які волає світ.

У Бірюзових компаніях влада є децентралізованою, тому еко-
логічні та соціальні ініціативи можуть бути започатковані захоп-
леними людьми, котрі об’єднують свої сили з  будь-якого місця 
в організації. Ініціатива AES посадити мільйони дерев, щоб ком-
пенсувати викиди вуглецю від своїх електростанцій, була ідеєю, що 
її відстоював не генеральний директор чи хтось із штаб-квартири. 
Цю ідею просунула працівниця електростанції в  Лос-Анджелесі. 
Звичайно, спочатку не було бюджету на такі витрати. Звернувшись 
до процесу консультації, вона поширила свою ідею серед осіб, які, 
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на її думку, мали бути залучені, і спробувала вирахувати з ними 
суму грошей, що їх компанія мала б вкласти у дерева.

Ще один чудовий приклад дає Patagonia. Коли компанія пере-
вела свій склад з Вентури, штат Каліфорнія, до Ріно, штат Невада, 
багато працівників теж вирішили переїхати. Вони зрозуміли, що 
у  Неваді є  чимало не  освоєних людиною місць, які перебувають 
у федеральній власності, але дуже незначна частка з них визначена 
як заповідники і захищена законом. Четверо співробітників узяли 
на себе ініціативу провести інвентаризацію земель і вирішити, які 
райони найшвидше можуть претендувати на заповідний статус. 
Поговоривши з керівництвом, вони сказали: «Послухайте, якщо ви 
й далі платитимете нам зарплату і дасте нам робоче місце, ми на-
певно інвентаризуємо цю пустелю за кілька років». Вони згуртува-
ли широку коаліцію та вирушили до Вашингтона лобіювати цю 
ідею. Як наслідок, зусилля із приєднання 1,2 мільйона акрів дикої 
природи до федеральної програми обійшлися приблизно у 10 цен-
тів за акр. Відтоді до них були додані й інші масиви.



Розділ 2.5. Прагнення до цілісності 
(процеси управління персоналом)

Ми створили швидкість, але самі себе загородили. 
Машини, що дають достаток, залишили нас у нужді. 

Наші знання зробили нас цинічними, наші вміння — 
жорсткими й недоброзичливими. Ми забагато  

думаємо і замало відчуваємо. Більше за машини нам 
потрібна людяність; більше за вміння — доброта 

й лагідність. Без цих якостей життя буде  
жорстоким і все буде втрачено.

Чарльз Чаплін  
(промова єврейського перукаря у фільмі «Великий диктатор»)

Прагнення до цілісності — справа не з легких. З кожною подією, що 
порушує звичний ритм життя, ми схильні шукати порятунку у ві-
докремленні. Наша душа йде в підпілля й его бере на себе завдання 
зробити все для того, щоб ми почувались у безпеці. Проте ця без-
пека нам дорого коштує: тепер ми ставимося до себе та інших уже 
не з любов’ю та співчуттям, а зі страхом й осудом.

У багатьох філософських традиціях найвищою метою в житті 
є подолання відрубності та відновлення цілісності. Методи, викла-
дені у попередньому розділі, — чітко сформульовані правила, про-
цеси врегулювання конфліктів, методика проведення нарад, просто-
ри для роздумів, офісні будівлі — все це розроблено, щоб створити 
простір, який є досить безпечним, щоб показати нашу особистість, 
щоб наважитися досягти індивідуальної та колективної цілісності. 
Новаторські організації, котрі досліджуються в цій книзі, зробили 
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для себе висновок, що не можна зупинятися на досягнутому. Вони 
також переосмислили всі чільні процеси управління персоналом — 
набір співробітників, адаптація, оцінка роботи, оплата праці, звіль-
нення,  — тому що занадто часто спосіб, яким вони відбуваються 
в сучасних компаніях, викликає страхи і відокремленість.

Набір співробітників

Незрідка під час прийняття на роботу, навіть іще до того, як люди-
на зробила свої перші кроки в організації, починається брехня. Як 
кандидати, ми відповідаємо тому, якими, на нашу думку, мусимо 
бути в очах роботодавця — в усьому, починаючи від нашого ре-
зюме, стилю одягу, соціальних настанов, питань, що їх ми вважає-
мо за доречне ставити або не  ставити, і  закінчуючи історіями, 
котрі вирішуємо розповідати про себе. Роботодавці своєю чер-
гою теж часто намагаються привабити співробітника, надяга-
ючи власну маску. (Виникла ціла галузь маркетингу під назвою 
«брендинг роботодавця», що намагається привабити не клієнтів, 
а кандидатів на посади позитивним піаром про те, яким визначним 
роботодавцем є компанія.) Процес набору — це подекуди незграб-
ний танок двох партнерів, які мають високі підбори, щоб вигляда-

ти вище, щільний одяг, щоб приховати 
живіт, і  стільки макіяжу, що не впі-
знаєте їх у звичайний день.

Бірюзові компанії відкоригували 
традиційний процес набору так, щоб 
дати змогу обом сторонам краще і, хо-
чемо сподіватися, правдивіше гляну-

ти одна на одну. Він починається з того, що співбесіду проводять 
не працівники відділу з управління персоналом, навчені спеціаль-
них методик проведення інтерв’ю, а майбутні товариші по команді, 

Кажу вам, остерігайтеся 
всіх підприємств, які ви-
магають нового одягу.

Генрі Девід Торо
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які просто намагаються з’ясувати, чи схочуть вони працювати з кан-
дидатом щодня.

Співробітники не мають цільових показників з набору персо-
налу, які їм треба виконати, і вони, як правило, чесніше говорять 
про своє робоче місце. Зрештою, їм доведеться жити з наслідками, 
якщо вони перехвалять компанію у розмові зі своїм потенційним 
новим колегою.

Оскільки члени команди, котрі проводять співбесіду, зазвичай 
чесно кажуть про робоче місце, кандидати теж відчувають, що їх 
заохочують до чесності. Це дуже важливо, тому що кожна організа-
ція, висвітлена в цьому дослідженні, підкреслює, що поведінка кан-
дидата важить так само (якщо не більше), як його вміння та досвід. 
Чи пробуджують у цій людині енергію цінності й мета компанії? 
Чи буде людина розвиватися в самоврядному середовищі? Чи підхо-
дить ця людина? Співробітники хочуть працювати з реальною люди-
ною, а не з кандидатом, який дає правильні відповіді на всі питання.

Тамі Саймон, засновниця Sounds True, розповідає таку історію 
про певну культуру цієї організації і про те, як люди можуть або 
не можуть вписатися в атмосферу компанії:

«Одним з відкриттів, які я зробила у Sounds True, було 
те, що в перші три місяці роботи багато людей відсію-
ються… У Sounds True люди хочуть дізнатися, хто ви 
є, вони хочуть, щоб ви були справжніми, а не носили на 
роботу сорок масок. Аж сказати кортить: справжня 
людино, встаньте, будь ласка! Тут існує це відчуття 
справжності: і на роботі, і поза роботою ми однакові. 
Тут своєрідне середовище, і, звичайно, ми намагаємося 
показати це й даємо людям про це знати, перше ніж 
беремо на роботу. І багато людей ідуть: “О, я повністю 
готовий до цього. Я зацікавлений у цьому, це те, чого 
я хочу”. А потім вони приходять і можуть почуватися 
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комфортно чи некомфортно у такому середовищі, де 
люди, зупиняючись у коридорі і питаючи: “Як справи?”, 
мають на увазі саме це — як у вас справи?»1.

Звичайно, навички і досвід мають значення, але в цілому вони 
посідають друге місце. Обов’язки настільки плинні, що є обмаль 
сенсу наймати когось для конкретної клітинки у структурі. Компа-
нії, що висвітлюються в  цьому дослідженні, також виявили: коли 
люди цілеспрямовані, то вони можуть набути нових навичок та дос-
віду за дивовижно короткий проміжок часу. Справжньою проблемою 
є той, хто не вписується в колектив, особливо той, хто не підходить 
для системи самоврядування, як пояснює працівник AES:

«Кепський працівник — це той, хто є хронічним скарж-
ником, хто нічим не задоволений, не бере на себе відпо-
відальності, нечесний, не  довіряє іншим людям. Кеп-
ський працівник  — це той, хто потребує особливих 
вказівок, кому треба казати, що робити. Це той, хто 
негнучкий і хто каже: “Це не моя справа”»2.

Більшість компаній витрачають купу часу на процес добору 
співробітників, інформуючи кандидатів про цінності організації 
і про те, якою є робота в цій компанії, тож люди можуть вирішити, 
хочуть бути вони її частиною чи ні. Кожного потенційного праців-
ника в Morning Star детально знайомлять із системою самовряду-
вання у ході співбесіди. В AES кандидатів під час набору запро-
шують узяти участь у розмовах про цінності та методи компанії. 
І в багатьох із цих організацій значна кількість товаришів по коман-
ді розмовляє з кандидатами — нерідко буває по 10—12 інтерв’ю — 
таким чином забезпечується достатня кількість часу, щоб сторони 
пізнали одна одну. Це, по суті, двосторонній процес пошуку відпові-
ді на одне важливе запитання: «Чи варто нам іти далі разом?»
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Декотрі компанії, як-от FAVI, широко застосовують випробу-
вальний термін для обох сторін, щоб перевірити, чи підійдуть сторони 
одна одній. Zappos.com, Інтернет-магазин взуття, пропонує своїм но-
вим працівникам чек на 3000 доларів, якщо вони передумають і вирі-
шать звільнитися після 4-тижневого випробувального терміну. Ідея 
полягає в  тому, що краще не  залишатися в  шлюбі, якщо його годі 
зберегти. Три тисячі доларів — чимала сума для людей, котрі відпові-
дають на дзвінки у кол-центрах або носять коробки у центрах вико-
нання замовлень, а саме це робить більшість співробітників Zappos. 
Слід віддати належне видатній культурі компанії, оскільки частка 
людей, які беруть ці гроші і залишають її, становить тільки 1—2 %. 
Щоразу, коли відсоток осіб, які приймають чек, наближається до нуля, 
Zappos збільшує суму (вона починалася зі 100 доларів, потім зросла до 
200 та піднімалася знову і знову, аж доки досягла нинішнього рівня). 
Цей метод, по суті, є життєвим барометром стану організаційної куль-
тури. (Zappos.com славиться своїми Зеленими культурними методами, 
що їх описав у бестселері «Доставляючи щастя» її генеральний дирек-
тор Тоні Шей. Наразі ця компанія зі штатом у  1500  співробітників 
робить стрибок до Holacracy, завдяки чому вона стане найбільшою на 
сьогодні організацією, яка діє за цією моделлю.)

Адаптація нових співробітників

Сьогодні адаптаційний процес у  багатьох організаціях є  доволі 
спрощеним. Люди можуть отримати кілька брошур про історію, 
місію та цінності компанії або пройти двогодинну лекцію, де хтось 
із старших керівників розкаже їм про це. Але здебільша перші кро-
ки часто прозаїчні: треба підписати папери, знайти стіл і комп’ютер, 
придумати пароль доступу до корпоративної мережі. Підготовле-
ний до початку роботи, новий працівник мусить спробувати спіймати 
свого начальника, щоб дістати від нього вказівки, що робити далі. 
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Перші дні рідко бувають продуктивними; а романтика співбесіди 
швидко йде у минуле, наче якась торішня любовна пригода.

Порівняно з цим Бірюзові компанії вкладають значно більше часу 
й  енергії, вітаючи нових колег. Перші дні і  тижні мають вирішальне 
значення для того, щоб новачок відчув, що він (або вона) потрапив на 
нове та зовсім інше робоче місце. В основі адаптаційного процесу лежать 
деякі форми навчання, що допомагають новачкам зрозуміти нове сере-
довище, до якого вони приєднались, і зорієнтуватися в ньому. Нав-
чання часто в тій чи тій мірі торкається трьох головних відкриттів 
Бірюзових компаній: самоврядування, цілісності та еволюційної мети.
•	 Самоврядування. Людей, які приходять із традиційних ієрархічних 

організацій, самоврядування спочатку збиває з пантелику. Про-
грама навчання допомагає зрозуміти, як воно працює, що зміню-
ється й що залишається незмінним, які навички необхідні, щоб 
досягти успіху в таких умовах, тощо. У Buurtzorg усіх нових членів 
команди навчають розв’язувати проблеми і як поводитися на на-
радах, щоб вони могли діяти як команда без боса і приймати рі-
шення самостійно. У Morning Star, окрім цього, всі нові працівни-
ки беруть участь у семінарі з основ самоврядування. Перехід може 
бути тяжким, зокрема для людей, які раніше перебували на керів-
них посадах. Вони повинні навчитися робити свою справу, не ко-
ристуючись затупленою зброєю наказів і контролю. Не зайвим 
буде допомогти їм, щоб полегшити адаптацію. За оцінками Пола 
Ґріна-молодшого, який очолює Інститут самоврядування Morning 
Star, близько 50 % осіб, котрі раніше обіймали високі посади в ін-
ших компаніях (рівень віце-президента чи вище), зрештою зали-
шають організацію після 1—2 років роботи, бо «їм важко присто-
суватися до системи, де вони не можуть грати роль Бога».

•	 Прагнення до цілісності. Нові колеги також проходять підго-
товку, опановуючи засадничі принципи, правила й  цінності, 
що дозволяють людям краще проявити себе. Початкове на-
вчання Buurtzorg також має в собі методи для вирішення конф-
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ліктів і  ненасильницької комунікації. Усі нові співробітники 
в Heiligenfeld проходять шість навчальних модулів, які включа-
ють у себе такі теми, як «самовладання» та «подолання невдач».

•	 Увага до еволюційної мети. Інша центральна частина адаптацій-
ного процесу обертається навколо мети компанії: «Що це таке 
і як вона виникла?» Нових колег заохочують замислитися над 
своїм особистим покликанням і над тим, як воно перегукуєть-
ся з  більш широкою організаційною метою. Як ці два сенси 
можуть підтримувати й підживлювати один одного? Деякі за-
сновники і керівники, приміром, Йос де Блок у Buurtzorg та Івон 
Шуїнар у Patagonia, вважають цей модуль настільки посутнім, 
що беруть участь у кожній адаптаційній сесії.
Деякі організації також стараються навчити новачків основних 

навичок, що конче потрібні на робочому місці. У FAVI, французькій 
фірмі, що постачає автомобільну комплектацію, усіх інженерів та ад-
міністративних співробітників вчать управляти хоча б однією маши-
ною у цеху. Ці навички регулярно знаходять собі застосування: коли 
треба швидко виконати замовлення, то трапляється так, що згодяться 
всі робочі руки. Білі комірці спускаються з  офісних приміщень на 
перший поверх до робітників на кілька годин. Це чудова практика для 
згуртування колективу. Люди з  інженерними й  адміністративними 
обов’язками працюють під орудою верстатників. Вони на власному 
досвіді переконуються, наскільки тяжкою є робота за верстатом і скіль-
кох навичок вона потребує. Наприкінці дня, коли замовлення викона-
но, колеги поділяють відчуття гордості за здійснену роботу.

У Sun Hydraulics усі нові співробітники починають з «виробничо-
го туру», незалежно від того, якими будуть їхні майбутні обов’язки; їх 
учать керувати не  одним, а  кількома автоматизованими робочими 
місцями. Для погодинних співробітників тур триває від 2 до 4 тижнів, 
і вони працюють у 4—6 різних галузях. Для працівників з фіксованою 
зарплатою це триває навіть довше — від 1 до 4 місяців у цеху. Тільки 
після цього вони беруться виконувати обов’язки, задля яких їх найняли.
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Чому робота з новачками триває так довго? У Sun вважають, 
що неабияк важливо побудувати стосунки зі співробітниками по 
всій компанії, щоб зрозуміти її зусібіч. Самоврядне середовище дає 
нагоду реально впливати на ситуацію, вільно звертатися до колег, 
щоб обговорити зміни, не проходячи через ієрархію дозволів. Чим 
більше людей ви знаєте, тим ліпше ви розумієте усю компанію, тим 
частіше ви будете в змозі придумати нові ідеї та втілити їх у реаль-
ність. У Sun є звичною практика, коли, пройшовши виробничий 
тур, новачки зрештою беруть на себе інший обов’язок, а  не той, 
заради якого їх наймали. Вони надибують новий інтерес або якусь 
термінову необхідність і знаходять себе в іншому місці.

Адаптаційний процес у FAVI завершується милим епізодом. Но-
вих товаришів по команді, які пройшли усі навчальні модулі протя-
гом двох місяців, просять написати відкритого листа до групи колег, 
до котрих вони долучилися. Немає жодних указівок, як мусить бути 
написано такий лист, отож нові співробітники нерідко поринають 
у глибини своєї душі, щоб сказати щось вартісне. Листи часто пере-
творюються на вельми зворушливі розповіді, сповнені подяки і радо-
сті. Багато синіх комірців, які приходять у FAVI, травмовані попереднім 
досвідом, пережитим у  атмосфері недовіри, наказів та контролю. 
Приєднання до середовища, де їх вважають за надійних і де беруть 
до уваги їхню думку, є для цих осіб чимось принципово новим. Чи-
мало верстатників не звикли писати листи — це не в їхньому стилі. 
Щоб знайти правильні слова, їм треба чимало зусиль, і ця практика 
схожа на якийсь ритуал посвячення у товариство.

Навчання

Самоврядні організації за своєю природою забезпечують винятко-
ві можливості для навчання. Ніхто не заважає вам брати на себе 
новий обов’язок, випробовувати щось нове. Навпаки, чим дужче 
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ви прагнете зробити свій внесок, тим міцніше зростає ваша репута-
ція, і все більше людей звертатимуться до вас за порадою і допомо-
гою — і тим дужче вам довірятимуть брати на себе нові обов’язки 
й започатковувати нові ініціативи. Денніс Бакке каже, що «конст-
рукція AES якось випадково створила один з найкращих навчаль-
них закладів»3, тому що люди постійно вчаться шляхом ухвалення 
рішень і звертаючись по консультації, працюючи в добровольчих 
цільових групах, здобуваючи навички та знання, що в інших місцях 
були б зосереджені в руках менеджерів або співробітників голов-
ного офіса. Гарно про це висловився співробітник Sun Hydraulics:

«Багато хороших речей, які ми тут зробили, ніколи б не 
стались у традиційній компанії. …У нас сила-силенна лю-
дей, котрі вільно мислять, людей обдарованих, які прожи-
ли б усе життя, не знаючи про таланти, що їх вони зму-
шені були тут відкрити. Іноді мені бракує впевненості 
через те, що я  знаю, що хтось оцінює мою роботу: чи 
правильно я все роблю чи роблю я все, що можу. Проте 
можливості робити щось нове ніколи не вичерпуються»4.

Особиста відповідальність і свобода навчатися

Найсуттєвіша зміна в ставленні до підготовки, звичайно ж, у тому, 
що співробітники відповідають за своє власне навчання; немає 
відділу управління персоналом, який окреслює навчальні програми 
і визначає, хто може бути присутнім на них та в який момент. За 
умови, що співробітники використовують процес консультації, 
вони можуть записатися на будь-який тренінг у компанії або поза 
нею, якщо вважають, що витрати можуть бути виправдані. Щоб іще 
більше спростити процес, кілька компаній, описаних у цій книзі, ух-
валюють рішення про виділення коштів для зовнішнього навчання на 
індивідуальному чи командному рівні, без будь-яких консультацій. 
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У Buurtzorg, наприклад, існує правило, що команди можуть витрачати 
на навчання 3 % свого доходу без жодного консультування. Вони віль-

но приймають рішення щодо власних 
потреб у навчанні та шукають того, 
хто їх найкраще задовольнить — ме-
дичного постачальника, відділення 
лікарні, а іноді й просто фармацевта 
чи іншу команду Buurtzorg. Йос де 
Блок, засновник Buurtzorg, пояснює, 
як ця свобода дозволяє медсестрам 
швидко реагувати:

«Навдивовижу значна кількість колег самостійно запису-
ється на тренінги в особливих медичних умовах і з конкрет-
ним технічним обладнанням, щоб мати змогу найкраще 
допомогти новим пацієнтам. Вони навчаються працюва-
ти з різним обладнанням, починаючи з помп для ліків і за-
кінчуючи діалізними та дихальними пристроями, і мають 
діяти таким чином, щоб кількість фахівців, які працюва-
тимуть з будь-яким клієнтом, залишалася невеликою. Че-
рез те що колегам не треба питати в когось, чи можуть 
вони записатися на навчання, їхня мотивація дізнаватися 
щось нове лише зростає. “Я почуваюся так, ніби щойно 
прокинулася, бо знову починаю думати про нові можливо-
сті”, — цю фразу можна часто почути у Buurtzorg»5.

Дізнавшись, що медсестри Buurtzorg можуть працювати з різ-
ним обладнанням та методиками, лікарі починають приписувати 
методи лікування, які покращують життя їхнім пацієнтам (скажімо, 
помпу для ліків людині, котра потерпає від хронічного болю) і ви-
ходять за рамки обмежених стандартів, що їх використовують тра-
диційні патронажні служби.

Завдання організації 
не в тому, щоб розвивати 
людей, а в тому, щоб дати 
їм змогу розвиватися, пра-
цюючи в компанії.

Том Томісон
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Різні категорії навчання

У традиційних організаціях навчальні програми, як правило, ді-
ляться на дві категорії:

1. Тренінги, що допомагають кар’єрному зростанню,  — для 
молодих талантів, менеджерів-початківців, менеджерів, які керують 
іншими менеджерами, старших лідерів тощо. Зелені компанії, зо-
крема, віддають багато грошей і часу на тренінги, що допомагають 
новим менеджерам навчитися використовувати повноваження і де-
легувати більшу їхню частину своїм підлеглим.

2. Тренінги спеціальних навичок — наприклад, курси на конк-
ретну тематику, як-от навички продажу, фінансовий аналіз або 
економне виробництво.

У самоврядних організаціях перша категорія зникає; тут немає 
навчальних програм, що допомагали б людям робити кар’єру. Замість 
них Бірюзові компанії пропонують два види тренінгів, що рідко 
зустрічаються у  традиційних організаціях: тренінги зі зміцнення 
спільної культури, а також тренінги в галузі особистісного розвитку. 
Тренінги зі спеціальних навичок залишаються, але проводяться з ко-
ригуванням — часто їх проводять колеги, а не сторонні викладачі, 
й вони щільно переплітаються з цінностями та культурою компанії.

Програми для всіх співробітників

У традиційних компаніях більшість тренінгів призначено для того, 
щоб допомогти співробітникам впоратися зі зростанням відпові-
дальності в міру їх просування кар’єрними сходами — тренінги для 
молодих талантів, менеджерів-початківців, менеджерів, які керують 
менеджерами, старших керівників тощо. Зелені організації, зокрема, 
виділяють чимало коштів і присвячують часу на тренінги, що до-
помагають новим менеджерам навчитися використовувати повно-
важення і делегувати вагомішу їх частину своїм підлеглим. Усе це 
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зникає у самоврядних структурах. Натомість, як уже згадувалося 
раніше, існує ціла низка навчальних курсів, які відвідує кожен спів-
робітник, незалежно від того, що він робитиме, наприклад, на такі 
теми, як «ненасильницьке спілкування», як залагодити конфлікт 
і як виконувати свою роботу в умовах браку ієрархії.

Утім, одного курсу навчання часто виявляється недосить, щоб 
допомогти комусь позбутися колишніх звичок і набути нових. Тому 
ці початкові навчальні модулі доповнюються подальшими тренін-
гами та семінарами, що вплітаються в повсякденне життя. У FAVI 
Жан-Франсуа Зобріс очолював годинне заняття, що відбувалося 
вранці кожної п’ятниці і було відкрите для всіх. Тема: усебічний 
аналіз чільних організаційних інструментів FAVI (у компанії їх на-
зивають fiches або «каталожні картки», оскільки вони в буквально-
му сенсі приступні як каталожні картки для співробітників). До них 
належать цілі компанії, її цінності, її механізми ухвалення рішень, 
а також технології економного виробництва. Формати, що їх вико-
ристовують інші організації, включають у себе командний тренінг 
(щоб опрацювати певну проблему), корпоративні виїзні семінари, 
цільові групи та дні цінностей.

Співробітники стають тренерами

Що стосується внутрішнього навчання, то більшість компаній, 
згадуваних у цьому дослідженні, перестали користуватися послу-
гами зовнішніх тренерів. Заняття проводять колеги, які захоплю-
ються темою і переплітають матеріал з мовою та культурою орга-
нізації. Як правило, навчання у таких курсах спрямовано зсередини 
назовні: вони допомагають колегам установити зв’язки і відкрити, 
ким вони є, а потім знайти свої шляхи самовираження відповідно 
до теми. Перетворення членів команди на тренерів одночасно й еко-
номить кошти, і підвищує моральний дух працівників, оскільки це 
дає їм нагоду проявити себе та  здобути визнання свого досвіду. 
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ESBZ, школа в Берліні, значною мірою спирається на цей метод. Не-
щодавно їм трапилася потужна техніка запам’ятовування для ви-
кладачів і учнів. Школа направила делегацію, що складалась і з тих, 
і з тих, щоб вони пройшли навчання як інструктори. Хто сказав, що 
навчати мусять лише вчителі? Чому б учням не повчити інших учнів?

Посадові інструкції,  

назви посад і планування кар’єри

У попередньому розділі ми бачили, що самоврядні організації поз-
булися жорстких посадових інструкцій і назв посад. Більшість лю-
дей уже не мають одної «посади», що підлягала б загальному опису; 
замість цього в них є унікальні комбінації обов’язків. Ця практика 
має одну побічну ваду: без назви конкретної посади нам набагато 
важче об’єднати нашу ідентичність, те, ким ми є, з роботою, яку ми 
виконуємо. Сьогодні таке злиття являє собою звичайну річ. Коли 
нас запитують, ким ми працюємо, ми всі, як правило, кажемо: 
«Я….» (начальник зміни, керівник відділу продажів, віце-президент 
із управління персоналом). Частина з нас вважає, що ми й посада — 
те саме, і починає поводитися відповідно. Коли немає назви посад 
і посадових інструкцій, ми, швидше за все, побачимо у собі та інших 
насамперед людей, які вкладають свою енергію у виконання конкрет-
них службових обов’язків протягом певного періоду часу.

Бірюзові компанії також позбулися посадових інструкцій, і це теж 
має побічну перевагу: ми не можемо звернутися до опису роботи, що 
вказує нам, як мусимо працювати. Ми повинні знайти в собі власний 
унікальний спосіб наповнити свій службовий обов’язок життям і зміс-
том. Боб Фішман, засновник RHD, ілюструє це показовим прикладом:

«RHD свідомо не використовує [посадових інструкцій]. 
Натомість припущення про те, що люди переважно 
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є  добрі, веде нас до думки, що в  разі, коли працівник 
розуміє загальний сенс роботи, він або вона прагнутиме 
сформувати спосіб, у який її можна виконати. …

Тельма, наприклад, уже працювала як реєстратор 
у  нашій новій амбулаторії протягом багатьох ро-
ків, коли вона попросила в мене посадову інструкцію. 
…Я вважав, і так і сказав їй, що для мене було б безглу-
здям визначати подробиці її роботи, оскільки вона вже 
виконує її якісно. Однією з чудових рис її поведінки була 
доброта, з якою вона вітала наших клієнтів, приноси-
ла їм каву і переконувалася, що психотерапевт своєчас-
но забрав їх до кімнати терапії. Окреслити її доброту 
було годі: жодні слова не змогли б справедливо змалюва-
ти тепло її серця. Тельма вже знала, як виконувати 
свою роботу, і детальна посадова інструкція, я впевне-
ний, заподіяла б їй більше шкоди, ніж користі. …

Не існує єдиного способу визначити працю, і жоден 
керівник не знає відповіді на питання про те, як має ви-
конувати роботу інша людина. Якщо …я нав’язав би 
Тельмі свій погляд на її роботу, корпорація, по суті, втра-
тила б особливий внесок — її спосіб управляти взаєми-
нами між людьми. Це було б величезною втратою»6.

Історія Тельми показує, як брак назв посад та посадових інструк-
цій може виявитися незручним для багатьох з нас — ми хочемо зна-
ти, чого від нас сподіваються. Відсутність назви посади й посадової 
інструкції змушує нас шукати всередині себе особистий, змістовний 
спосіб визначити те, ким ми є і який внесок можемо зробити. Немає 
заданого шаблону, якому треба відповідати, чи заздалегідь визначе-
ного ярлика, що може формувати нашу ідентичність. Це ще один 
великий парадокс Бірюзових компаній: з одного боку, вони спонука-
ють нас відокремити душу від обов’язку — те, ким ми є, від того, що 



295Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

ми робимо. І, як чудовий парадокс, це дозволяє нам наповнити наш 
обов’язок своєю справжньою сутністю. Не маючи посадової інструк-
ції та людини, котра вказувала б нам, як мусимо виконувати нашу 
роботу, ми можемо виконувати її, керуючись покликом душі і вкла-
даючи у неї свої неповторні особисті якості й таланти.

Зобов’язання,  

тривалість робочого часу і гнучкість

У традиційних компаніях, коли справа доходить до тривалості 
робочого часу, люди потрапляють до одного з двох таборів. Є ті 
(часто на більш низьких рівнях піраміди), які працюють фіксовану 
кількість годин, і ті (інколи на вищих посадах), хто приходить і йде, 
коли хоче, поки вони досягають певних результатів. Насправді, 
обидві домовленості принизливі.

Нав’язування фіксованих робочих годин ґрунтується на припу-
щенні, що люди — це ресурси, набір рук і мізків, найнятих на певну 
кількість часу. Це припущення передбачає, що робота, по суті, є неці-
кавою й люди навзаєм замінні; що вони будуть триматися свого робо-
чого місця тільки доти, доки їм платять. Також припускається, що 
людям на нижчих щаблях в організації не можна довіряти встановлю-
вати власні цілі та працювати, доки вони їх не досягнуть. Бірюзові 
компанії виходять з того, що навіть у випадку з рутинною роботою 
люди мають почуття гордості й хочуть виконувати її добре. У FAVI 
і в Sun Hydraulics перестали реєструвати час приходу на роботу й ви-
ходу з неї і ніхто не контролює робочі години. Робочий день, як і ра-
ніше, ділиться на зміни, котрі приблизно дорівнюють часу, що його 
колеги проводять у цеху, але трапляється, що оператори залишаються 
завершити роботу навіть тоді, коли вже прийшла інша зміна.

У більшості організацій верхи не мають фіксованої кількості 
робочих годин; їм довіряють, покладаючись на їхню самодисципліну 
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і на те, що вони працюватимуть поти, поки роботу не буде викона-
но. Проте ці очікування непрямо йдуть іще далі: існує негласне 
припущення, що люди, котрі обіймають керівні посади, мусять 
поставити свою відданість роботі над будь-яким іншим зобов’язан-
ням у їхньому житті. Все більше людей відчувають, що вони завжди 
«на роботі», завжди доступні та змушені поставити інші важливі 
зобов’язання у своєму житті на друге місце (або принаймні ство-
рити таке враження). Я  знаю мало керівників, які б  наважилися 
скасувати важливу зустріч через шкільну п’єсу своєї дитини або 
через те, що добрий друг потребує їхньої допомоги. А якщо вони 
це і роблять, то відчувають, що їм потрібен якийсь вигаданий при-
від. Ми працюємо в корпоративних культурах, які спонукають нас 
відмовитися від речей, про котрі ми найбільше дбаємо.

Якщо ми хочемо бути справжніми й цілісними на роботі, то 
мусимо навчитися говорити про інші вагомі зобов’язання, що їх 
маємо в своєму житті. Ми повинні перестати вдавати, ніби робота 
завжди буде важливішою, ніж вони, за будь-яких обставин. Тут 
може допомогти проста практика: регулярно влаштовувати нараду, 
де колеги обговорюватимуть, скільки часу та енергії у певний мо-
мент життя вони прагнуть присвятити організаційній меті. Таку 
практику запровадили у HolacracyOne. Том Томісон, співзасновник 
компанії, пояснює її причину:

«Ми  прагнемо, щоб кожен партнер свідомо обирав, 
скільки часу й енергії він хоче присвятити організації, 
воліючи допомогти їй рухатися до мети. І це дає нам 
змогу усвідомити та визнати, що ми, як люди, маємо 
безліч сфер, які нас цікавлять і надихають, отож ми 
обираємо, скільки часу й енергії можемо зосередити на 
конкретній справі. Тому ми без упередження дивимось 
одне на одного і питаємо: “Скільки часу та енергії ти 
можеш цілеспрямовано присвятити цій роботі?”»7.



297Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

Така практика існує і  в  Morning Star: кожен колега зазначає 
у своєму ЛПК («Листі порозуміння з колегами») зобов’язання щодо 
свого робочого графіка. Людина може вказувати, наприклад, 40—
45 годин у несезонний час і 50—55 годин у сезон (коли томати зби-
рають і переробляють). Оскільки колеги обговорюють свої ЛПК, 
вони знають про зобов’язання одне одного.

Коли у когось виникає потреба приділяти більше часу особистим 
обов’язкам, структура маленьких самоврядних команд допомагає за-
безпечити гнучкість. У Buurtzorg якщо медсестра хоче скоротити три-
валість свого робочого часу  — можливо, тому, що хворіє хтось із 
батьків і про нього треба піклуватися, — команда переставить клієнтів 
і тимчасово прийматиме меншу кількість нових. Робітник у FAVI, який 
зводив собі будинок, поговорив на цю тему зі своєю командою. Для 
того, щоб бути на місці з будівельниками, він хотів перейти на нічну 
зміну. Чи готовий якийсь колега з нічної зміни помінятися з ним на 
чотири місяці? Було швидко досягнуто домовленості — щоб задоволь-
нити прохання, не довелося проходити формальні процедури у відді-
лі управління персоналом чи діставати схвалення менеджера.

Іноді знайти рішення не так просто. У розпал сезону в Morning 
Star потрібні всі робочі руки — безперервний процес переробки 
томатів не  може бути зупинений через те, що котрийсь із колег 
захотів мати більше вільного часу. Якщо хтось хоче скоротити ро-
бочий час, то очікується, що він знайде рішення, як дотриматися 
взятих на себе зобов’язань. Це очікування являє собою зворотний 
бік браку централізованого управління персоналом або відділу 
планування. Ви не можете просто подати заявку до відділу управ-
ління персоналом і  дозволити їм подбати про вирішення цього 
питання. У вас є повна свобода, щоб знайти рішення, але поки ви 
не знайшли вихід, ви пов’язані вашими попередніми зобов’язаннями. 
На практиці колеги зазвичай прагнуть допомогти вам. Вони знають: 
коли буде потрібна гнучкість, інші своєю чергою допоможуть їм. 
Це створює культуру, де люди жертвують чимось одне заради одного 
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і наважуються просити про допомогу, коли щось важливе відбува-
ється в їхньому особистому житті.

Зворотний зв’язок  

та оцінка роботи

Більшість із нас, природно, хоче мати відгуки про наш внесок у ро-
боту. Ми воліємо знати, чи була наша праця корисною, чи була вона 
варта тих зусиль, що ми їх доклали. Утім, для більшості компаній 
створення культури зворотного зв’язку виявляється надзвичайно 
тяжкою справою. Часто люди сприймають хорошу працю як щось 
саме собою зрозуміле або просто кажуть: «Відмінна робота!» — 
доволі неконкретна форма зворотного зв’язку. А коли йдеться про 
негативний відгук, ми ходимо околяса, часто чекаючи на наступ-
не обговорення результатів праці, щоб порушити питання. Тож 
не дивно, що щорічна оцінка наслідків роботи є у багатьох ком-
паніях найбільш незручним моментом. Як співробітники, ми йде-
мо на ці збори у двозначному настрої. З одного боку, сподіваємо-
ся, що наш внесок буде, нарешті, визнано; з другого, побоюємося 
негативних відгуків, що могли накопичитися протягом тривалого 
часу, бо впродовж року, як правило, залишається чимало неви-
словленого. У  своїй книжці «Підзвітність» (Accountability) Роб 
Лебов і Ренді Спітцер пишуть таке:

«Оцінка діяльності часто-густо руйнує людський дух 
і протягом тридцятихвилинних зборів може перетво-
рити сповненого енергії й відповідальності працівника 
на деморалізовану, байдужу і безініціативну особу, яка 
у  вихідні передивляється оголошення про вакансії. …
Вона не працює, бо більшість систем атестації є фор-
мою критики та контролю»8.
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Я вважаю, що Лебов і Спітцер мають рацію: свідомо чи несві-
домо, занадто часто ми послуговуємося зворотним зв’язком, щоб 
створити певний шаблон інших людей, якому, на нашу думку, вони 
мають відповідати. Немає швидшого способу змусити душу схова-
тися. А  проте, так не  мусить бути. Якщо підійти до обговорень 
результатів праці з іншої позиції, ми зможемо обернути їх на захо-
ди, де наші внески відзначають і визнають, де ми без критики дові-
дуємося про те, що було не так: місця, де наші знання, досвід, хист 
і соціальні настанови не досягли того, чого вимагають наші обов’яз-
ки. І ми можемо досліджувати ще глибші питання: що ми дійсно 
робимо повільно? що ми можемо запропонувати світу? Які ми має-
мо унікальні таланти? що не дає нам рухатися вперед? що може 
допомогти нам сміливіше рухатися в  житті, яке проживаємо?

У розділі 2.3 (сторінка 205) ми бачимо, що Бірюзові організації 
переносять відповідальність за оцінку результатів діяльності на-
самперед на рівень команди. Особистий зворотний зв’язок та оцін-
ка роботи йде не від боса, а від колег. Цей процес корисний, але 
не  аж так, щоб гарантувати, що поцінування результатів праці 
стане часом пізнання й торжества, а не критики і контролю. Тут 
можуть допомогти три до-
даткові методи.

По-перше, варто просто 
підійти до зворотного зв’яз-
ку з  давнім уявленням, що 
їх поділяють усі філософські 
традиції. Ми можемо набли-
зитися до світу з котрогось із 
двох боків: з боку страху, по-
ділу й осуду; або з боку любо-
ві, прийняття та спорідненос-
ті. Коли нам треба дати складний відгук, нам важко долучитися до 
обговорення, і це штовхає нас на бік страху й осуду, тоді ми вважаємо, 

Люди мусять почуватися в безпе-
ці, щоб бути чесними з собою та 
іншими. Тільки тоді ми можемо 
використовувати силу всіх і за-
вадити людям робити те, у чому 
вони не розбираються або чого 
не хочуть робити.

Йос де Блок
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ніби знаємо, що не так із цією людиною, і можемо її виправити. 
Якщо ми уважні, то годні підійти до таких дискусій з турботою. 
Чинячи так, ми поринаємо у приємні моменти пізнання, коли не 
маємо простих відповідей, але ми можемо допомогти колезі оціни-
ти себе більш правдиво. Обговорення з таким усвідомленням — це 
те, чого ми здатні навчитися самі й навчити інших. Допоможуть 
і  звичайні методи: ми можемо почати збори з  оцінки діяльності 
хвилиною мовчання або будь-яким іншим особистим ритуалом, що 
допомагає нам налаштуватися на любов і турботу.

Другий метод випливає з першого. Ми повинні опанувати мову 
серця. Нам сказали, що ми мусимо оцінювати інших якомога об’єк-
тивніше. Це трагічна помилка. Оцінки ніколи не бувають об’єктив-
ними (в найкращому випадку можемо сказати, що вони культурно 
обґрунтовані, якщо багато людей дають ті самі оцінки), але, втім, 
ми часто вважаємо, що вони такими є. Ми перетворюємо наші 
суб’єктивні враження на правду про людину; не  дивно, що інші 
опираються нашим відгукам. Замість надягати на себе маску об’єк-
тивності, ми маємо взяти участь у процесі. Ми повинні навчитися 
говорити «Я»-мовою, щоб поділитися тим, як нас надихнули, зво-
рушили, спантеличили, образили, розчарували чи розгнівали слова 
або вчинки іншої людини. Такий зворотний зв’язок — вже не об’єк-
тивна оцінка, а  спільне дослідження. Ми пропонуємо зазирнути 
в наш власний внутрішній світ, щоб допомогти іншому краще зро-
зуміти вплив поведінки. Чим більше ми розкриваємося, тим дужче 
спонукаємо до розкриття іншу людину.

Третій метод вимагає, щоб ми змінили характер такого обго-
ворення. Більшість дискусій щодо оцінки діяльності намагаються 
зробити, здавалося б, об’єктивний знімок здібностей людини, на-
слідком чого стає серія балів за наперед визначеними критеріями 
ефективності, своєрідний баланс сильних і слабких сторін. Що за 
прикрий спосіб давати характеристику людині! А що, як ми змі-
нимо обговорення? Замість того, щоб робити знімок, можемо 
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глянути під ширшим кутом. Подивімося на робочі обов’язки лю-
дини з огляду на її життєвий шлях, потенціал, надії та покликання. 
Цього не можна зробити за шкалою від 1 до 5 або від «нижче за 
середній» до «перевершити очікування». Нам варто зробити це 
особистим, розповісти історії, відзначити досягнення, а також збаг-
нути, чого нас навчили невдачі. Це також, природно, допоможе нам 
перейти від твердження («Я вважаю, що за критерієм “доводити 
справу до кінця” вам можна поставити трійку») до пізнання («Яким 
ви бачите свій подальший шлях?»).

Це не має бути складним. Center for Courage & Renewal, який 
налічує лише 10 співробітників головного офіса, тільки нещодавно 
запровадив щорічне оцінювання результатів праці. Тут уникли 
звичайної методики поцінування людей за рейтинговою шкалою 
згідно з деякими критеріями ефективності. Натомість, у центрі ок-
реслили кілька питань, що перетворили оцінювання на момент 
спільного дослідження:

«СХВАЛЕННЯ:
•	Що	цього	року	було	настільки	добре,	що	ми	могли б	
відзначити?

НАВЧАННЯ:
•	Чого	ми	навчилися	під	час	цього	процесу?
•	Що	 було	 не так	 добре	 або	могло	 бути	 зроблене	 по-	
іншому?
•	Як	ми	можемо	оцінити	нинішні	результати,	порівня-
но з тим, чого, на нашу думку, могли б досягти?

ПОГЛЯД УПЕРЕД:
•	На	що	ви	з особливим	хвилюванням	чекаєте	наступ-
ного року?
•	Що	вас	найдужче	турбує?
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•	Які	 зміни,	 якщо	такі	 є,	 ви	могли	 б  запропонувати	
у своїх обов’язках?
•	Як	безперервний	професійний	розвиток	допоможе	вам	
вдосконалитись у вашій нинішній роботі та вашому 
майбутньому?
•	Як	я можу	бути	найбільш	корисним	для	вас	 і вашої	
роботи?

ВСТАНОВЛЕННЯ ЗАВДАНЬ:
•	Коли	 ви	 думаєте	 про	 вашу	 роботу	 в майбутньому	
році, то якими конкретними цілями будете керуватися?»9

У тому-таки дусі Боб Коскі, засновник Sun Hydraulics, запропо-
нував чотири прості твердження для щорічних обговорень резуль-
татів діяльності:

1. «Розкажіть про добрі якості працівників.
2. Спитайте про те, який внесок вони зробили в діяль-
ність Sun.
3. Запитайте, який внесок вони хотіли б зробити в ді-
яльність Sun.
4. Поцікавтесь, як Sun може допомогти їм»10.

Ви могли помітити, що у цих чотирьох питаннях не передбаче-
но місця для негативного зворотного зв’язку, щоб розповісти лю-
дині, щó вона могла б  зробити краще. Чи означає це, що колеги 
повинні вдавати, ніби все прекрасно й нікому не треба казати, що 
він міг би поліпшити? Звичайно, ні. Але такий зворотний зв’язок 
слід підтримувати увесь рік, даючи оцінки відразу, а не залишати 
недомовки, чекаючи обговорення наприкінці року.

Щорічний зворотний зв’язок у  Sounds True дає нам приклад 
того, як три зміни — ставлення з любов’ю й турботою, суб’єктивна 
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розмова та зміна питань — можуть разом перетворити обгово-
рення результатів діяльності на моменти справдешнього пізнання 
й торжества. Є три кроки в процесі оцінювання результатів діяль-
ності у Sounds True:

1. На першому етапі ви, як працівник, самостійно міркуєте над 
своєю продуктивністю праці та сподіваннями, спираючись на пе-
релік питань, що спонукають до мислення.

2. Колеги роблять доповнення до цієї картини, надаючи вам зво-
ротний зв’язок. Цей чудовий командний метод починається з хвилини 
мовчання, під час якої ваші колеги заплющують очі й намагаються 
тримати вас у своїх серцях, прагнучи відпустити будь-які форми кри-
тики і запропонувати зворотний зв’язок з позиції любові та турботи. 
Один по одному, кожен колега (зазвичай від 6 до 12 людей, зокрема 
з інших команд, які тісно працюють з вами) сідає перед вами і дає вам 
змогу відповісти на два запитання: «Що я найбільше ціную у роботі 
з вами?» та «У якій галузі ви, на мою думку, могли б змінюватись і зро-
стати?» Співробітник, котрий веде запис обговорення, переписує від-
повіді на питання від ваших колег на великий аркуш паперу, який 
наприкінці зустрічі віддає вам. Досвід Sounds True свідчить, що колеги 
дуже лагідно поводяться під час цього процесу, і сльози вдячності за 
те, що їх так глибоко розуміють, не є чимось незвичним.

3. На третьому етапі ви розважаєте над результатом і поглиб-
люєте свої уявлення в ході обговорення з колегою. (У Sounds True, 
де ще зберігається ієрархічна структура, цей колега є вашим мене-
джером, але у самоврядній структурі це може бути колега, якому 
ви довіряєте.) «Які висновки ви зробили з  обговорень? Чого ви 
навчилися? На що хочете звернути увагу в майбутньому? В чому ви 
відчуваєте своє покликання?»

Такі приклади свідчать, що механізми зворотного зв’язку не по-
винні бути гнітючими та млявими. За умов належної присутності 
і правильних питань ми можемо перетворити їх на ритуали вшану-
вання й пізнання нашої особистості та наших покликань.
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Звільнення і скорочення штатів

Філософські традиції твердять, що не існує такого поняття, як не-
вдача; є лише спонукання навчатись і зростати. Зрозуміти (або по-
чути), що ми непридатні для певної роботи, — це спосіб, у який 
життя каже: «Ви тільки-но отримали подарунок (хоча і не в пода-
рунковій упаковці та спочатку досить болючий)». Подумайте про 
те, що сталося, щоб у вас виникло розуміння того, що ви не повин-
ні робити, чим ви не мусите бути. Подивіться ще глибше, і, можли-
во, ви знайдете нову дорогу, що відкривається перед вами і поведе 
вас туди, куди вас кличуть ваші таланти. Колеги можуть чимало 
зробити, щоб підтримати людину в цій фазі (дивіться сторінку 210 
про процеси звільнення на рівноправних засадах). У такий спосіб 
людині набагато легше з’ясувати, чому робота може не відповідати 
її хисту або покликанню, а також де та як їй відшукати роботу, що 
її вона покликана виконувати.

Крім певних осіб, яких просять залишити компанію, виникає 
питання про колективні звільнення з економічних причин. Я вва-
жаю, що нам слід покласти відмінність між тимчасовою і струк-
турною переукомплектованістю. Мені здається цікавим, що жодна 
з організацій, висвітлених у цьому дослідженні, не звільняла лю-
дей під час економічного спаду. Самоврядні компанії надзвичайно 
гнучкі й  нагромаджують невеликі накладні витрати; тому вони 
терплять підупад у економіці набагато легше за традиційні органі-
зації. FAVI й Sun Hydraulics, наприклад, витримували серйозні еко-
номічні спади, зменшуючи свій дохід на 30—50 %, але не скорочу-
ючи персонал. У деяких випадках колеги погоджувалися розділити 
біль і прийняти тимчасові скорочення заробітної плати (у розді-
лі 2.3 розповідається про таку історію у FAVI, дивіться сторінку 174). 
З Бірюзової позиції, було б неправильно звільняти колег, коли пе-
реукомплектованість має лише тимчасовий характер, тільки для 
того, щоб протягом кількох місяців не знижувати свого прибутку.
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Інша справа, коли переукомплектованість є структурною. AES 
стикалася з цим десятки разів. Електростанції, що їх компанія ку-
пувала у Східній Європі, Азії, Латинській Америці та Африці, часто 
були надзвичайно роздутими. У  багатьох випадках уряди, яким 
вони належали, використовували ці потужності задля створення 
штучних робочих місць. Після придбання AES швидко скорочува-
ла кількість співробітників. Це може звучати дивно: як могла прогре-
сивна компанія, якою AES була на той час, звільняти сотні людей? 
Ось якого погляду з цього питання дотримується Денніс Бакке:

«Правильний розмір робочої сили дорівнює числу людей, 
необхідних, щоб робоче місце давало задоволення. Занад-
то велика кількість співробітників деморалізує колег 
і спричиняє битви за місце під сонцем. Дуже проникли-
вий менеджер електростанції AES у Північній Ірландії 
сказав мені, що боротьба за територію — це слушний 
індикатор того, що на об’єкті працює забагато людей. 
Ніхто не переймається тим, що робить інший, коли 
навколо достатньо роботи.

Моє переконання в тому, що бізнес не мусить тяг-
ти на собі непотрібних працівників, не означає, що їм 
треба вручити «рожеві аркуші»* і підтрутити до две-
рей. Співробітникам, які йдуть, потрібен час, щоб 
перейти на нову роботу. Організації повинні бути 
щедрими з виплатою вихідної допомоги. Ми стикали-
ся з переукомплектованістю майже щоразу, як купува-
ли новий об’єкт. Придбавши бізнес, ми передусім забезпе-
чили щедру та добровільну програму з виплати вихідної 
допомоги. Лише в окремих випадках ми просили конк-
ретних осіб покинути компанію.

* Назва повідомлення про звільнення (раніше їх друкували на рожевому папері).
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У Панамі AES створила фонд позик для співро-
бітників, які взяли пакет вихідної допомоги. Через 
рік я їздив на святковий обід з колишніми співробіт-
никами, що залишили компанію. Ці колишні співро-
бітники заснували 71  новий бізнес-проект, кошти 
на які взяли з фонду позик AES. Навіть із щедрими 
добровільними механізмами вихідної допомоги пере-
хід з компанії, яку ви знаєте, до іншого місця може 
бути травматичним. Я твердо переконаний, що ці 
складні переходи — це неминуче зло, котре змушує 
співробітників і організації пристосовуватися в цьо-
му динамічному світі. Частина задоволення, яке ви 
маєте від роботи, — це вивчення нових обов’язків та 
взяття на себе нової відповідальності. Гарантована 
робота являє собою привабливу подарункову упаков-
ку, всередині котрої мало що наділено постійною 
цінністю»11.

Збереження штучних робочих місць не має сенсу, з Еволюцій-
ного Бірюзового погляду. Ми цінуємо гарантування роботи, але 
в кінцевому підсумку це — поняття, викликане страхом. Воно нех-
тує фундаментальну істину, що все змінюється; воно відкидає мож-
ливість достатку — що особа, чиї таланти марнуються в переван-
таженій працівниками організації, знайде кращий спосіб проявити 
свої здібності там, де вони необхідні.

Життя  — то є  шлях, який безперервно розгортається перед 
нами; звільнення, навіть масові, можуть бути частиною цього шля-
ху, хоча у  самоврядних структурах вони трапляються порівняно 
нечасто. Компанії, котрі висвітлюються в цьому дослідженні, пока-
зують нам, що не  треба перетворювати звільнення на холодний, 
договірний процес. Ми можемо дозволити собі емоції і біль. І коли 
вони вщухнуть, ми здатні почати пізнавати глибший сенс, повідом-
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лення, що життя хоче бути почутим, що перед нами відкривається 
новий шлях, яким зможемо йти далі.

Підсумок: методи та процеси, 

що підтримують цілісність

Цілісність і відрубність, любов і страх — це великі дихотомії, що їх 
вивчали всі філософські традиції. У більшості сучасних організацій 
ми прагнемо відокремлення через безпеку, що її, як вважаємо, воно 
може гарантувати. Ми відступаємо у світ осуду, де віддаляємося від 
інших і від себе. Ми носимо маску, іноді так довго, що навіть самі 
доходимо думки, начебто маска — це те, ким ми є. На робочому 
місці ця маска часто є раціональною, чоловічою, егоцентричною. 
Ми відрізаємо себе від наших емоцій, інтуїції, тіла, нашої жіночої 
сторони. Ми не звертаємо уваги на свій внутрішній голос, на праг-
нення, власне покликання, нашу душу. Ми нехтуємо нашу здатність 
установлювати зв’язок та співчувати, любити себе, інших, усе жит-
тя, яке нас оточує. Спочатку ми почуваємося в безпеці. Лише по-
ступово приходить відчуття порожнечі та біль розлуки.

В останніх двох розділах ми розглянули велику кількість прос-
тих методів, які Бірюзові компанії можуть запровадити, щоб до-
помогти нам відновити зв’язок з нашим внутрішнім світом. Спо-
чатку ми можемо відчувати себе вразливими, приносячи більше 
себе у нашу власну свідомість і в співтовариство наших колег. Та 
щойно ми це зробимо, життя ніби стає з чорно-білого різнобарв-
ним — багатим, енергійним й осмисленим. Це має сенс і для біз-
несу. Робочі місця, де ми відчуваємо, що можемо розкритися пов-
ністю, вивільнюють безпрецедентну енергію і творчість. Таблиці 
на сторінках 308—309 підсумовують основні методи, пов’язані 
з цілісністю, що їх подибуємо в новаторських компаніях, які до-
сліджуються в цій книжці.
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Цілісність

Помаранчеві методи Бірюзові  
методи

Будівлі
• Стандартизовані	й без- 
ликі професійні споруди
• Поширені маркери статусу

• Самостійно оформлені, теплі 
місця, відкриті до дітей, тварин, 
природи

Цінності 
та головні 
правила

(Цінності часто є лише 
табличкою на стіні)

• Зрозумілі цінності перетворю-
ються на чіткі основні правила 
(не)прийнятних моделей поведін-
ки для сприяння безпечному 
середовищу
• Існує практика розвивати 
дискусію про цінності та основні 
правила

Місця для 
роздумів —

• Тихе приміщення
• Групова медитація й методики 
мовчання
• Роздуми великою групою
• Спостереження за роботою 
команди і взаємонавчання

Побудова 
спільноти —

• Методика розповідання історій 
для підтримки саморозкриття 
і побудови спільноти

Назви посад 
і посадові 
інструкції 

• Назви посад є маркерами 
статусу, що надають 
ідентичність
• Нормативні посадові 
інструкції

• Відсутність назв посад штовхає 
людину до глибших внутрішніх 
пошуків
• Брак посадової інструкції дає 
особистості змогу самостійно 
формувати обов’язки

Час, що його 
відведено 
на виконання 
службових 
обов’язків

—

• Чесна розмова про час для 
виконання особистих службових 
обов’язків та інших значущих 
повсякденних зобов’язань

Конфлікти —

• Регулярно відводиться час на 
виявлення й вивчення конфліктів
• Багатокроковий процес регулю-
вання конфліктів
• Кожного навчають управляти 
конфліктами
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Помаранчеві методи Бірюзові  
методи

Наради (Багато нарад, але мало 
методів їх проведення)

• Конкретні методики проведення 
нарад, що навчають тримати его 
під контролем і забезпечують 
можливість почути голос кожного

Екологічні 
та соціальні 
ініціативи

• Гроші виступають як 
зовнішнє мірило: «Тільки 
якщо це не буде занадто 
дорого»
• Тільки вище керівництво 
може починати ініціативи 
з фінансовими наслідками

• Внутрішнім мірилом виступає 
цілісність: «Як правильно вчи-
нити?»
• Ініціатива може виходити від 
будь-кого, хто відчуває правильне 
рішення

Набір 
співробітни
ків

• Співбесіди проводять 
навчені співробітники 
відділу з управління 
персоналом, зосереджую-
чись на тому, чи відповідає 
особа вимогам до посади

• Співбесіди проводять майбутні 
колеги, зосереджуючись на тому, 
щоб кандидат відповідав організа-
ції та її меті

Адаптація 
нових 
співробітни
ків

(Здебільшого адміністра-
тивний адаптаційний 
процес)

• Серйозне навчання навичок, 
пов’язаних з робочими стосунка-
ми, та культури компанії
• Програми ротації, що дозволя-
ють зануритися в життя організації

Тренінги 
й навчання 

• Траєкторію тренінгів 
визначає відділ управління 
персоналом
• Тренінги здебільшого 
зосереджені на професій-
них та управлінських 
навичках

• Особиста свобода і відповідаль-
ність за навчання
• Важливе значення мають 
тренінги, присвячені розбудові 
спільної культури, які відвідує 
кожен

Оцінка резуль
татів 
діяльності

• Спрямована на те, щоб 
створити об’єктивну 
картину продуктивності 

• Особистий підхід, дослідження 
життєвого досвіду й покликань 
людини

Звільнення • Юридичне й фінансове 
питання

• Дбайлива підтримка забезпечує 
перетворення звільнення на 
можливість навчитися чогось 
нового



Розділ 2.6. Увага до еволюційної  
мети компанії

Життя хоче відбуватися. Життя неможливо 
зупинити. Завжди, коли випробовуємо і стримуємо 

життя або заважаємо його фундаментальній 
потребі виразитися, ми створюємо проблему…

Партнерство з життям, з його рухами, що пов’язані 
між собою, вимагає від нас, щоб ми серйозно ставили-

ся до напрямку, який воно нам указує. Життя руха-
ється до цілісності. Цей напрямок не можна ігнорува-

ти чи ставитися до нього легковажно. Люди 
не можуть довго задовольнятися малими егоїстични-

ми цілями або роботою, що тішить їхнє самолюб-
ство. Занадто багато організацій просять нас 

долучитися до беззмістовної праці, бути в захваті  
від дріб’язкових мрій, узяти на себе зобов’язання 

з корисливою метою, залучити нашу енергію  
до конкурентних змагань. …Коли ми реагуємо  

з відразою, коли відмовляємося витрачати  
свою енергію на такі прагнення, це є ознакою того, 

що ми готові присвятити себе життю  
й одне одному.

М. Вітлі та М. Кельнер-Роджерс

Обмаль бізнес-лідерів стають живою легендою. Джек Велч — один 
з  таких. Під його орудою компанія General Electric (GE) досягла 
надзвичайного фінансового успіху. Багато в чому GE і Джек Велч 
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є  зразковими представниками Помаранчевих компаній та Пома-
ранчевого лідерства — нещадно пробивні, розумні й вельми успіш-
ні. Вийшовши у відставку, Велч написав книжку, де узагальнив свій 
управлінський досвід. Її назва складається лише з одного слова, але 
й воно чимало говорить про основний напрямок руху Помаранче-
вих організацій: «Перемога». Книжка Велча є символом цілого жан-
ру ділових книг, які обіцяють читачам розкрити секрети, що допо-
можуть зробити їхню компанію успішною, збільшити прибуток, 
отримати частку на ринку й випередити конкурентів. Звичайно, за 
цим приховується натяк на те, що ці таємниці також зроблять чи-
тачів особисто успішними, допомагаючи їм здолати своїх колег 
у гонитві вгору, де на переможців чекають багатство і слава1. Дечо-
го явно бракує в цих книгах: цілей, яким служать організації. Що 
робить «перемогу» вартою зусиль? Чому компанії ставлять себе на 
перше місце та чому заслуговують на те, щоб ми витрачали на них 
свою енергію, таланти і творчість?

Зверхності «перемоги» над метою цілком досить, щоб пояс-
нити, чому «заяви про місію», яку визначають для себе організації, 
так часто є порожнім звуком. Ці заяви повинні надати співробіт-
никам натхнення і вказівки до дії. Спробуйте наступний експери-
мент: попросіть когось, хто працює в компанії, сказати вам, яка 
в неї місія. Коли я питаю, то майже завжди бачу порожній погляд 
у  відповідь. Іноді люди чухають потилиці, бурмочуть безглузді 
речення, намагаючись пригадати, що це таке. Керівники так само 
провалюють цей тест, як і менеджери середньої ланки й пересіч-
ні співробітники. Люди цинічно ставляться до заяв про місію, 
оскільки на практиці вони не впливають на поведінку або ухва-
лення рішень. Керівники, принаймні з мого досвіду, ніколи не при-
пиняють палких дебатів, згадуючи про місію компанії: «Що вима-
гає від нас зробити наша мета?»

Тож, якщо спільна мета не постає тим чинником, який впливає 
на прийняття рішень, то що тоді? Це самозбереження організації. 
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Заснована на страху, природа Червоних, Жовтих і Помаранчевих 
компаній схиляє керівників та працівників розглядати світ як не-
безпечне місце, де скрізь є суперники, котрі намагаються вкрасти 
їхній обід. Єдиний спосіб забезпечити виживання — це скорис-
татися з будь-якої можливості, щоб одержати більше прибутку 
і збільшити частку на ринку за рахунок конкурентів. Хто в роз-
пал битви має час думати про мету? На жаль, ця причеплива ідея 
щодо конкуренції діє навіть тоді, коли здатність організації до 
самозбереження не викликає сумнівів. В організаціях, які пев-
ним чином захищені від конкуренції (наприклад, армія, держав-
ні школи, державні установи), боязке его все ще шукає безпеки, 
на цей раз у  внутрішній конкуренції; керівники борються за 
збереження своїх підрозділів, розпочинаючи боротьбу з  інши-
ми підрозділами, щоб забезпечити більше фінансування, талант 
або визнання.

З переходом до Еволюційної Бірюзової стадії люди вчаться 
приборкувати страхи свого его. Цей процес створює простір для 

глибшого вивчення сенсу й мети, 
як індивідуально, так і  колектив-
но: «Що таке моє покликання? Чого 
дійсно варто досягти?» Виживання 
більше не є причепливою ідеєю Бі-
рюзових компаній. Натомість базова 
мета дійсно має значення. У багатьох 
організаціях, що досліджувалися для 
цієї книжки, всеосяжна мета  — це 

не просто слова на плакаті зі стійки реєстрації чи у річному звіті, 
а енергія, яка надихає і дає напрямок. Перехід від самозбереження 
до мети також змінює ряд чільних організаційних методів, зосіб-
на розробку стратегії, встановлення й  контроль бюджетів, роз-
робку і продаж продукції, прийом нових співробітників та вибір 
постачальників.

Кинувши думати що-
найперше про себе і своє 
самозбереження, ми пере-
живаємо воістину героїчну 
трансформацію свідомості.

Джозеф Кемпбелл
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Конкуренція, частка на ринку  

і зростання компанії

У ході своїх досліджень, коли я слухав керівників Бірюзових орга-
нізацій і коли читав їхні річні звіти та внутрішні документи, дещо 
вразило мене: ніде не згадувалося про конкуренцію. Помаранчеві 
компанії одержимі конкуренцією, а тут саме поняття конкуренції, 
схоже, зникло. Куди вона поділася?

Відповідь є на подив простою: коли організація дійсно живе 
задля своєї мети, немає жодної конкуренції. Хто може допо могти 
досягти мети в ширшому масшта-
бі або швидше — той друг, союзник, 
але не  конкурент. Візьмімо Buurt-
zorg. Мета компанії  — допомогти 
хворим літнім людям жити більш 
самостійним і наповненим сенсом 
життям — має першорядне значен-
ня настільки, що Йос де Блок, її за-
сновник, задокументував та опуб-
лікував способи роботи Buurtzorg 
у найменших подробицях, щоб за-
охотити конкурентів наслідувати його. Він приймає всі запро-
шення від конкурентів, прагнучи пояснити свої методи. Він і його 
колега беруть активну участь у діяльності ZorgAccent, прямого 
конкурента, як радники, і не просять за це винагороди. З позиції 
Помаранчевого світогляду, таке ставлення є безглуздим. Орга-
нізаційні новації Buurtzorg  — це відповідник таємної форму-
ли  Coca-Cola  — конкурентна перевага, яку треба тримати під 
замком у сейфі.

Проте з позиції Еволюційного Бірюзового світогляду, визна-
чальною метою є  не збільшення частки Buurtzorg на ринку чи 
особистий успіх Йоса де Блока. Важливо, щоб життя пацієнтів 

Еволюція, як виживання 
найсильнішого, вже, за 
нашими спостереженнями, 
гальмується співеволюцією. 
Немає ворожого світу, де 
планується наша загибель. 
Ми щільно переплетені.

М. Вітлі  
та М. Кельнер-Роджерс
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було здоровим, самостійним і сповненим сенсу. Коли я нагадав йому 
про цю тему, де Блок сказав мені:

«На мою думку, саме поняття конкуренції — дурниця. 
Воно дійсно не має жодного сенсу. Ви намагаєтеся з’ясу-
вати, як можете найкращим чином організувати про-
цес, щоб забезпечити найкращий догляд. Якщо ви потім 
поділитеся своїми знаннями та інформацією, ситуація 
зміниться швидше».

І, натякаючи на достаток життя, додав:

«Але навіть коли беру перспективи Buurtzorg як органі-
зації, я твердо вірю, що чим дужче ви відкриті у тому, 
що робите, тим більше переваг до вас повернеться. Якщо 
ви відкриті, люди будуть сприймати вас дружньо»2.

Дійсно, шлях Buurtzorg був дивовижно легким, якщо зважити, 
що компанія з боями проривалася на свій ринок. За сім років від 
моменту заснування організації 60 % патронажних медсестер і клі-
єнтів країни залишили інших гравців на ринку та приєдналися до 
неї. Мали б  бути певні ворожі дії у  відповідь. Проте з  якихось 
причин цього не сталося.

Частка ринку, з позиції Еволюційного Бірюзового світогляду, 
має значення, лише коли її порівняти з іншими організаціями, які 
працюють за старою парадигмою. Buurtzorg активно допомагає 
конкурентам, але якщо ті не гребують старою моделлю фрагменто-
ваного догляду, вона не заперечує проти того, щоб узяти на себе 
їхніх клієнтів. Patagonia намагається допомогти галузі в цілому під-
няти свої екологічні стандарти. Водночас компанія тішиться, якщо 
клієнти роблять покупки в неї, а не у конкурента, який використо-
вує забруднювальні волокна й токсичні барвники.
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Зростання, в тому ж таки дусі, постає метою до тієї міри, до якої 
мета компанії може проявитися в ширшому масштабі, але ніколи 
не є самоціллю. Згадайте, наприклад, що Buurtzorg активно допо-
магає пацієнтам побудувати мережу підтримки зі своїми сім’ями, 
друзями і  сусідами. Організація здебіль-
шого намагається зробити себе непотріб-
ною у  житті пацієнтів якомога швидше 
й  робить це дуже успішно: дослідження 
2009 року показало, що пацієнти Buurtzorg 
звільняються від догляду вдвічі швидше за 
клієнтів конкурентів, і в кінцевому підсум-
ку перебувають лише 50 % із призначених 
годин. Основна стратегія Buurtzorg — до-
помогти пацієнтам стати здоровими та самостійними — фактично 
зводиться до зменшення, а не до збільшення її власного зростання. 
Так само Patagonia відома своїми оголошеннями на всю шпальту: 
«Не купуйте цю куртку». Оголошення були частиною її програми 
«Партнерство спільної ідеї». Patagonia вважає, що багато мешканців 
розвинених країн мають у своїх шафах задосить одягу, щоб пере-
бувати в  теплі протягом усього життя. А  втім, ми й  далі купуємо 
новий одяг, виробництво якого завдає шкоди довкіллю і який зреш-
тою опиняється на смітнику. «Партнерство спільної ідеї» намагаєть-
ся переконати споживачів у доконечній потребі знизити споживання 
(виготовляючи одяг, що служить довше), ремонтувати (Patagonia 
ремонтує одяг своїх клієнтів), повторно використовувати (ком-
панія продає вживаний одяг на eBay або у відділах своїх крамниць) 
та переробляти (ви можете здати свій старий одяг, і  компанія 
переробить його). Чи ця ініціатива шкодить зростанню Patagonia 
у короткотерміновій перспективі? Так. Кожна відремонтована й пов-
торно використана куртка — це мінус одна придбана. Чи збіль-
шить компанія своє зростання у довгостроковій перспективі за 
рахунок підвищення лояльності клієнтів? Можливо. Але рішення 

Моральним імпера-
тивом для медсестер 
є прагнення зробити 
свою допомогу непо-
трібною.

Йос де Блок
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Patagonia було викликане не прогнозами та фінансовими показ-
никами. Компанія вибрала шлях, до якого закликала її мета. Такий 
шлях міг призвести до зниження виручки від продажів, а на це 
Patagonia готова була пристати.

Звичайно, парадоксом є те, що, не маючи Помаранчевої одер-
жимості зростанням, Buurtzorg, Patagonia й інші організації, вивче-
ні у  цьому дослідженні, мають фантастичні рекорди зростання. 
Бірюзові методи вивільнюють величезну енергію; коли ця енергія 
зустрічається зі шляхетною метою та потужною спрагою у світі, то 
що ще може відбутися, крім зростання?

Прибуток

Біржова вартість акцій стала панівною у світогляді Помаранчевих 
компаній. Вона визначає, що корпорації мають один чільний обов’я-
зок — збільшувати прибутки. У багатьох країнах ця думка є юри-
дично неодмінною; керівництво можуть судити за прийняття рі-
шень, що ставлять під загрозу рентабельність. Зачаровані біржовою 
вартістю акцій, публічні компанії не  можуть не  зосередитися на 
підсумкових рядках фінансової звітності. Прибутки та збитки прог-
нозуються місяць за місяцем, квартал за кварталом, і кожен елемент, 
який може збільшити чи зменшити ці рядки у фінансовій звітності, 
аналізують знову і знову.

Комерційні організації, що їх досліджено в цій книжці, мають 
інший погляд на прибуток. Прибуток є необхідним, інвестори за-
слуговують на справедливу віддачу, але показником є мета діяль-
ності компанії. Деякі з засновників організацій вживали ту саму 
метафору: прибуток, як повітря, що ним дихаємо. Повітря необхід-
не нам для того, щоб жити, але ми живемо не для того, щоб дихати. 
Тамі Саймон, генеральний директор Sounds True, визначає мету 
діяльності компанії водночас просто і красиво:
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«Маємо таке уявлення про бізнес — усе, що ми робимо, 
має допомогти нам заробити більше грошей, підвищити 
продуктивність абощо. Але моє бачення бізнесу не таке. 
Моя думка ось яка: ми працюємо разом як спільнота, щоб 
задовольнити потребу людей у самореалізації»3.

У Бірюзових компаніях прибуток являє собою побічний наслі-
док добре виконаної роботи. Найкраще це висловив філософ Віктор 
Франкл: «За успіхом, як і за щастям, не можна гнатися; він має на-
стати й настає лише як ненавмисний побічний ефект чиєїсь особи-
стої відданості своїй справі більше, ніж самому собі». Ця ідея ство-
рює ще один великий парадокс: якщо ми зосереджуємо свою увагу 
на меті, а не на прибутку, то прибуток, як правило, зростає.

Декотрі із засновників організацій, що висвітлюються в цьому 
дослідженні, взагалі спочатку не ставили перед собою мети створити 
бізнес. Так трапилося, що в якийсь момент їхнє прагнення до мети 
набрало форму бізнесу; в  суто буквальному сенсі, мета прийшла 
раніше за прибуток. Івон Шуїнар, засновник і власник Patagonia, був, 
можливо, одним з тих, хто мав найменші шанси стати засновником 
бізнесу, доки не натрапив на мету, що перетворилася на компанію 
з капіталом у 540 мільйонів доларів та 1350 співробітниками.

У дитинстві він проводив кожну вільну хвилину на свіжому 
повітрі — скелелазіння, дайвінг, тренування яструбів для полювання. 
Не дуже успішний учень у школі, Шуїнар згадує, що класна кімната 
була для нього здебільшого «можливістю навчитися затамовувати 
подих, отож у вихідні я міг дихати глибше і вільніше, ловлячи безліч 
морських вушок та лобстерів коло берегів Малібу». Покинувши шко-
лу, він жив без доходу, знаходив притулок у халупах на пляжі або 
поблизу гір, стрибав на вантажні поїзди в гонитві за черговим під-
йомом або зануренням. Тисяча дев’ятсот п’ятдесят сьомого року він 
придбав старе вугільне горно зі звалища, сам навчився ковальському 
ремеслу й почав виготовляти власні альпіністські гаки. Коли кілька 
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друзів попросили його зробити для них гаки, він зрозумів, як підтри-
мувати свій простий стиль життя. Протягом багатьох років він ви-

готовлятиме гаки взимку, зароб-
ляючи достатньо грошей, щоб із 
квітня по липень проводити час 
на схилах Йосеміті, присвячу вати 
літо горам Вайомінгу, а потім во-
сени знову повертатися до Йосе-
міті, аж поки у листопаді не випа-
де сніг. Ніхто не  вважав його за 
бізнесмена, і  найменше він сам. 
Тепер, як власник компанії з бага-
томільйонним капіталом, він став 
ним, але не  втратив з  поля зору 
світла і тіні своєї професії:

«Я — бізнесмен майже 50 років. Мені настільки тяжко 
вимовити ці слова, як комусь зізнатися, що він алко-
голік чи адвокат. Я  ніколи не  поважав цю професію. 
Це бізнес, який має взяти на себе більшу частину про-
вини за вороже ставлення до природи, нищення корін-
них культур, за те, що забирає гроші у бідних і віддає 
багатим, а ще отруює землю стічними водами зі сво-
їх заводів.

Проте бізнес може виробляти продукти харчуван-
ня, вилікувати хворобу, контролювати кількість насе-
лення, забезпечувати робочі місця й навзагал збагачу-
вати наше життя. І годен робити всі ці гарні справи, 
отримуючи прибуток і не втрачаючи своєї душі»4.

Досвід, що визначив шлях Шуїнара до бізнесу, прийшов до 
нього 1970 р. під час походу в гори:

Якщо говорити відверто, 
то, звичайно ж, я хочу, щоб 
мої фільми приносили гроші, 
але гроші — це лише паливо 
для ракети. Чого я дійсно 
хочу — це рухатися в певному 
напрямку. Я не хочу просто 
збирати більше палива.

Бред Берд, режисер 
мультфільмів «Супер-

сімейка» і «Рататуй»
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«Після сходження за маршрутом Ніс на Ель-Капі-
тан, що залишався незайманим ще кілька сезонів тому, 
я  повернувся додому роздратований тією деградацією, 
яку там побачив. Постійні удари гаків із твердої сталі, 
що розміщувалися та прибиралися з тих самих крихких 
тріщин, жахливо спотворили скелю. Фрост [його друг 
і партнер у роботі за горном] і я вирішили, що поступо-
во згортатимемо свій бізнес. Гаки були основою нашого 
бізнесу, але ми руйнували ті самі скелі, котрі любили».

Шуїнар і Фрост знайшли альтернативу сталевим гакам: алюмі-
нієві клини, що їх можна було вставляти вручну, не пошкодивши 
скелі. Два роки по тому Шуїнар підготував до друку свій перший 
каталог продукції та за кілька місяців виробництву гаків було по-
кладено край; клини продавалися швидше, ніж їх виготовляли. Івон 
Шуїнар зіткнувся з потребою в альпіністському світі реалізувати 
своє захоплення у такий спосіб, щоб не шкодити довкіллю.

Для Тамі Саймон мета теж була попереду бізнесу:

«Я, певною мірою, дивна особа. …Я кинула коледж, бо 
не відчувала, що можу бути собою в академічному середо-
вищі. …Я відчувала, що там з мене роблять когось, хто 
має відповіді на питання, а натомість я мала досвід, який 
хотіла пізнати глибше. …Я занурилася всередину себе, 
наполегливо молилась, і молитва була пов’язана з можли-
вістю служіння. Коли мені було 20—21 рік, я кинула коледж, 
я думала: “Чи є можливість використати таланти і здіб-
ності, що ними обдарувала мене моя родина, яка любила 
й підтримувала мене, та разючі можливості для здобут-
тя вищої освіти і… якось віддячити?” Я молилася: “Боже, 
я готова робити справу, яку Ти мені даси. Будь ласка, по-
кажи мені, що це за справа. Просто покажи”.
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Оця фраза “готова робити справу, яку Ти мені даси” 
була для мене дуже важливою, бо я не хотіла робити щось 
по-своєму. Я не воліла наполягати на тому, що маю йти 
своїм шляхом. Водночас я  не хотіла бути бездіяльною 
і просто чекати у кав’ярні, доки мої таланти виявлять…

Мені здається, що Sounds True, цей бізнес, прийшов 
до мене, 21—22-річної дівчини, як подарунок і як своєрід-
на угода із Всесвітом, своєрідний зв’язок, коли я сказала: 
“Я служитиму Тобі. Я  буду наполегливо працювати”. 
А інша сторона відповіла: “Ти матимеш підтримку, тобі 
все покажуть, двері відчиняться, ти зустрінеш людей 
і з’являться сприятливі можливості”. Саме це почуття 
космічної угоди, яка… Я могла допомагати поширювати 
духовні вчення різних традицій з усього світу. І я могла 
робити це щиро й віддано. Таким був мій світогляд від 
самого початку. З самого початку мова йшла, по суті, 
не про мене. Я хотіла бути собою, хотіла бути справж-
ньою та зробити якийсь внесок»6.

Ухвалення рішень  

через розуміння еволюційної мети

На якій підставі Бірюзові компанії ухвалюють важливі рішення, 
якщо не на засадах компромісів, пов’язаних із прибутком і часткою 

на ринку? Прислухаючись до мети 
компанії. Це нове слово в організа-
ційній сфері. Успішна Помаранче-
ва  парадигма сприймає організації 
як машини, а машини не мають ані 
душі, ні власного напрямку. З такої 
позиції, це обов’язок генерального 

В основі кожної організації 
закладено самостійне досяг-
нення нових можливостей.

М. Вітлі  
та М. Кельнер-Роджерс
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директора та управлінської команди — вирішувати, що має робити 
машина. В Еволюційній Бірюзовій парадигмі організація розглядаєть-
ся як жива система, суб’єкт зі своєю власною енергією, своєю ідентич-
ністю, власним творчим потенціалом і відчуттям напрямку. Нам не 
треба вказувати їй, що робити; нам лише варто слухати її, бути її парт-
нером, приєднуватися до її танцю і зрозуміти, куди він нас приведе.

Браян Робертсон, засновник Holacracy, вживає термін «еволю-
ційна мета», щоб показати, що компанії, так само, як ми, мають 
покликання та еволюційну енергію рухатися до цього покликання:

«Що таке ідентичність організації? Чого вона прагне? 
Тут згодиться метафора батька й дитини: …ми ви-
знаємо, що наша дитина має власну ідентичність, свій 
життєвий шлях і власну мету. І те, що мене дуже по-
тішило б, якби моя дитина стала лікарем, не означає, 
що я маю проектувати це бажання на дитину. Коли 
я роблю це, то відбувається шкідливий і взаємозалеж-
ний процес. Ставши батьками, ми довідуємося, що здо-
ровий батьківський шлях — це відокремлення себе від 
дитини, і, за іронією долі, це відокремлення батька від 
дитини дозволяє кожному з них стати більш самостій-
ним і самодостатнім, а потім уможливлює краще усві-
домлену єдність, коли між нами встановлюються сто-
сунки і взаємозв’язок, але це стосунки рівних. …

Ми, люди, можемо налаштуватися на організацій-
ну мету; але головним є відокремлення ідентичності та 
з’ясування питання: “В чому покликання цієї організа-
ції?” Не “Як ми хочемо використати цю компанію, що 
є у нашій власності?”, а “Що це за життя, який твор-
чий потенціал має ця жива система?” Ось що ми маємо 
на увазі під еволюційною метою: найглибший творчий 
потенціал, здатний втілити щось нове в  життя, 
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принести у цей світ щось енергійне і цінне. …Це той твор-
чий імпульс або потенціал, на який ми прагнемо налаш-
туватися, незалежно від того, що ми від себе хочемо»7.

Buurtzorg дає цікаву ілюстрацію до твердження Робертсона. Ком-
панія була створена не  тільки через розчарування у  стилі роботи 
патронажних організацій Нідерландів, що перетворив шляхетну 
професію на низку безглуздих завдань. Вона виросла з нового, осяж-
нішого погляду на патронажну справу. Мета догляду не в тому, щоб 
зробити ін’єкцію чи замінити пов’язку, а в тому, щоб допомогти лю-
дям мати якомога багатше, сповнене сенсу, самостійне життя. В рам-
ках цього широкого визначення Buurtzorg і далі розвивається, руха-
ючись туди, де ця організація відчуває своє покликання.

Нещодавно, наприклад, одна команда в  сільській місцевості 
розробила нову концепцію: пансіонат для пацієнтів, що дає змогу 
відпочити тому, хто їх переважно доглядає. Більшості пацієнтів 
Buurtzorg надає саме медичну допомогу, а хтось іще, часто чоловік 
або дружина хворого, іноді дитина пацієнта, дійсно є  основним 
піклувальником. Отже, немає нічого дивного, що чоловік або дру-
жина, нерідко теж старшого віку, виснажуються через постійний 
нагляд за пацієнтом, іноді 24 години на добу. Якщо навантаження 
стає завеликим, піклувальник теж може захворіти. Тож-бо команда 
медсестер подумала: «Чи не було б чудово, якби ми мали місце, куди 
можна забирати пацієнтів на кілька днів, ба навіть на тиждень, 
з ліжком, триразовим харчуванням та доглядом, щоб той, хто їх 
найбільше доглядає, міг узяти перерву і відпочити?» Одна з медсе-
стер успадкувала невеликий будинок у сільській місцевості. Спіль-
ними зусиллями команда перетворила його на пансіонат Buurtzorg.

На останній виїзній нараді компанії команда представила цю 
концепцію усім колегам. Тепер час покаже, чи стане популярною така 
ідея, чи захочуть інші команди створити свої пансіонати. Ось що 
робить підхід Buurtzorg до потенційного розширення своєї мети за-



323Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

хопливим: ніхто в  організації, навіть Йос де Блок, її засновник, 
не може дати сигнал і сказати: «Так, це відповідає меті Buurtzorg, тому 
ми створимо десятки пансіонатів і виділимо на це такі-от кошти». 
Або: «Ні, це неможливо в масштабах Buurtzorg. Не гайте на це час». 
Ідея з пансіонатами піде своїм власним шляхом. Якщо їй судилося 
бути, якщо вона має достатньо життєвої сили, то привабить медсес-
тер і перенесе компанію у новий вимір медичної допомоги. В іншому 
випадку вона залишиться дрібномасштабним експериментом.

Цікаво, що Buurtzorg ніколи не записував своєї мети у формі 
заяви про місію. Йос де Блок та інші весь час говорять про мету. 
Вони вважають, що завдяки розмовам вона залишається живою і не 
перетворюється на чинник стримування. Якщо вжити термін Ро-
бертсона, це дозволяє меті бути еволюційною й далі розвиватися.

Зараз ви можете заперечити, що для Buurtzorg немає нічого 
складного в тому, щоб дослухатися своєї мети. Тут мета очевидна — 
догляд хворих та літніх людей (навіть якщо інші патронажні ком-
панії Нідерландів відхилилися від цієї мети). А як щодо організацій, 
котрі виробляють автозапчастини, томатну пасту або продають 
взуття? Чи є вища мета, до якої вони можуть долучитися?

Я вважаю, що відповідь «так». Коли розглядати організації як 
живі істоти, то будь-яка з них має власну душу, власну життєву силу. 
По суті, питання в іншому: чи до-
сить добре ми прислухаємося, щоб 
почути мету? Візьмімо, наприклад, 
FAVI, французьке мідноливарне 
виробництво, що продає деталі до 
електричних моторів, водогінних 
кранів та коробок передач. Оче-
видно, неважко визначити осмис-
лену мету для цього бізнесу: крани 
дарують нам воду, що тече крізь наші пальці. Коробки передач 
є  частиною автомобілів, які дарують нам свободу пересуватися 

З віком я все ясніше й чіт-
кіше відчуваю… наскіль-
ки безглуздим є все, що 
не має власного сенсу, душі, 
не просякнуте любов’ю.

Марк Шаґал
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туди, куди хочемо. Одначе це визначення мети діяльності вироб-
ника комплектаційних деталей має дещо штучний вигляд. Таку 
мету може ставити собі виробник кранів чи автомобілів у цілому. 
А як щодо FAVI?

Щойно обійнявши посаду генерального директора, Жан-Фран-
суа Зобріс запросив усіх співробітників заводу, щоб виробити raison 
d’être (сенс існування) компанії. Цей самоаналіз був підказаний за-
мовленням, що раптово звалилося на них від французького авто-
виробника. Чи могли б вони протягом року поставляти не лише 
вилку, а і всю коробку передач? Саме це замовлення дало б більше, 
ніж увесь бізнес, який на той момент вела FAVI. Багато хто вважав, 
що це занадто ризиковано. Зобріс відчував, що це рішення не мож-
на ухвалити, не замислившись про цілі організації. Відповідно до 
свого стилю, він залучив у цю справу всю компанію, організовуючи 

зустрічі підгрупами по 15 осіб 
щоп’ятниці після обіду. Він з’яв-
лявся на засіданні без повістки 
і без суворого порядку прове-
дення; він вірив, що його ко-
леги якось самоорганізуються 
на цих засіданнях, приходячи 
щоп’ятниці, якщо буде потре-
ба, аж доки не дадуть відповіді 
на це ґрунтовне питання: якою 
є наша мета?

Після тривалих обгово-
рень, коли були відкинуті оче-
видні, але поверхові ідеї, з’яви-

лася чітка відповідь. FAVI має дві причини для існування, дві 
основні мети: по-перше, забезпечити хорошу роботу в муніципа-
літеті Алланкур, сільській місцевості на півночі Франції, де нечасто 
буває гарна робота; по-друге, дарувати любов своїм клієнтам і здобу-

Більшість із нас спокушається 
владою, грошима та славою. Коли 
наша місія полягає в тому, щоб 
служити іншим, ми не думаємо 
про себе забагато. Спрямовую-
чи свою енергію до більш гідних 
занять, можна значно ефектив-
ніше орудувати над власною по-
ведінкою, ніж керуючись драконів-
ськими програмами дотримання 
нормативних актів.

Денніс Бакке
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вати її у відповідь. Саме так, любов — слово, що його нечасто по-
чуєш у діловому світі й на яке обмаль сподіваєшся в заводському 
середовищі синіх комірців. У FAVI воно набуло реального сенсу. 
Оператори не  просто відправляють продукцію клієнтам, вони 
поставляють продукцію, у яку вклали душу. Кілька років тому, під 
час різдвяних свят, один з робітників виплавив з надлишків лату-
ні кілька маленьких фігурок Санти та оленів. Він поклав ці фігур-
ки до ящиків з  готовою продукцією, достоту як діти кидають 
у море записку в закоркованій пляшці, вірячи, що хтось десь її 
знайде. Ідею підхопили інші робітники і відтоді вряди-годи дода-
ють латунні фігурки у свої поставки, як маленькі знаки любові до 
своїх колег, які працюють на складальних лініях Volkswagen або 
Volvo і знайдуть фігурки, щойно розпакують коробки.

Способи прислухатися  

до еволюційної мети компанії

Якщо ми приймемо, що організація має свою власну енергію, своє 
власне відчуття напрямку і  що наша роль полягає в  узгодженні 
з нею, а не у спрямовуванні її, як ми дізнаємось, у якому напрямку 
вона прагне рухатися?

Відчуття

Найпростіша відповідь: не  робити нічого особливого. Дозвольте 
працювати магії самоврядування. Від представників Бірюзових 
компаній часто можна почути одне слово: відчуття. Ми всі — при-
родні датчики; ми маємо дар помічати, коли щось працює не так 
добре, як могло б, або коли відкривається нова можливість. В умо-
вах самоврядування кожен може бути датчиком і ініціювати зміни, так 
само, як у живому організмі кожна клітина відчуває своє навколишнє 
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середовище й може попередити організм про те, що конче потрібні 
зміни. Ми не можемо зупинити відчуття. Ми відчуваємо весь час, 
скрізь, але у традиційних організаціях інформація часто фільтру-
ється. Діють лише сигнали, що сприймаються нагорі, але, на жаль, 
ці сигнали часто спотворені й далекі від реальності на місцях. Бра-
ян Робертсон з Holacracy використовує потужну аналогію, розпові-
даючи про те, як компанії фільтрують здатність людей відчувати 
своє оточення:

«Досвід, що змінив мене, відбувся, коли я мало не роз-
бив літак. Я був пілотом-стажером, і під час мого са-
мостійного польоту раптом спалахнув індикатор 
“Низька напруга”. Усі інші прилади показували, що 
“все добре”, і я проігнорував цей сигнал, так само, як 
ми весь час робимо в організаційному житті, коли 
один-єдиний “прилад” (людина) відчуває те, що не 
відчуває ніхто. Нехтування одного з ключових при-
ладів у  польоті виявилося дуже поганим рішенням 
і допомогло мені активізувати пошук організаційних 
підходів, які не хибують на ту-таки сліпоту, — як 
компанія може в повній мірі використовувати кож-
ного з  нас [як] людські інструменти, не  ігноруючи 
“індикатор низької напруги”»8.

Одна історія може допомогти проілюструвати, як це працює на 
практиці. Дві медсестри з команди Buurtzorg розмірковували над 
тим, що пацієнти поважного віку, падаючи, часто ламають стегна. 
Заміна тазостегнового суглоба є рутинною операцією, але пацієнти 
не  завжди можуть відновити колишню самостійність. Чи може 
Buurtzorg якось запобігти таким випадкам? Ці дві медсестри вирі-
шили спробувати й у своєму районі розпочали співпрацю з фізіо-
терапевтом та лікарем із професійних недуг. Вони радили пацієнтам 



327Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

зробити невеликі заміни у домашніх інтер’єрах і змінити звички, 
що зводило б до мінімуму ризики впасти. Інші команди теж заці-
кавилися цим питанням, і підхід, який тепер називається Buurtzorg+, 
поширився по всій країні.

Дві медсестри відчули потребу і, застосувавши силу самовря-
дування, вжили заходів. Самоврядування допомогло поширити 
ідею. Будь-яка команда, зацікавлена в Buurtzorg+, може зареєстру-
ватися на тренінг, де можна навчитись основ концепції й того, як 
організувати таке партнерство у своєму районі. У традиційній ор-
ганізації цей «сигнал низької напруги» цілком міг бути зігнорова-
ний. Хто знає, чи пройшла б їхня ідея через усі щаблі управління, 
щоб досягти комітетів, які мають право затверджувати та фінансу-
вати такі ініціативи? І навіть якби вище керівництво схвалило ідею, 
впровадження Buurtzorg+ згори по всій країні, можливо, сприйма-
лося б командами як нав’язування, і вони б чинили опір або ухиля-
лися від виконання цієї роботи.

У самоврядній компанії ініціатива може виходити від будь-якої 
людини, котра відчуває, що зміни необхідні. Саме так мільйони років 
працює природа. Нововведення не  відбуваються централізовано, 
згідно з планом, але по краях — увесь час, коли якийсь організм відчу-
ває зміни у довкіллі й експериментує, воліючи знайти адекватну від-
повідь. Одні спроби не  вдаються, інші швидко поширюються в  усі 
куточки екосистеми.

Практики в духовній сфері

Ми всі  — природно обдаровані датчики, але можемо збільшити 
свою здатність відчувати за допомогою практики. Медитація чи 
духовні практики, зокрема, здатні допомогти нам відмежуватися 
від егоїстичних потреб і  задіяти ширші джерела мудрості. Тамі 
Саймон, засновниця Sounds True, виявила, що духовні практики допо-
могли їй розвинути інтуїтивні здібності, що, на її думку, неабияк 
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допомагає їй у бізнесі, як вона сказала Джуді Ніл, дослідниці, котра 
вивчає питання духовності на робочому місці:

«“Інтуїція — це основа мого існування”, — каже Тамі. Вона 
вивчає медитацію з учителем на ім’я Реджі Рей. Учитель 
Реджі навчив його, як “читати знаки”, і  Реджі передав ці 
знання Тамі. “Це форма мистецтва та вроджені навички 
виживання. Якби ви були на полюванні, то стежили б  за 
слідами. Ось як ми вибираємо проекти. Ми читаємо знаки. 
Скільки людей говорять про це? Скільки запитів ми отри-
муємо щодо конкретного автора? І якими є наші внутрішні 
почуття стосовно цього проекту? Це теж дуже важливо”.

Компанія “читає знаки” і під час розв’язання внут-
рішніх питань. …Однією із вправ, які Тамі вважає корис-
ними для того, щоб черпати натхнення, є візуалізація. 
Вона описує процес: “Ви уявляєте, як ідете до центру 
Землі, щоб знайти свіжу воду і підняти її на поверхню. Це 
дивно  — з’являються абсолютно нові ідеї. Візуалізація 
заспокоює балакучий розум і створює простір для бачен-
ня, щоб рухатися вперед”»9.

Медитативні практики та керована візуалізація відкривають нам 
доступ до незвичних станів свідомості, які годні кинути світло на 
ідеї, що можуть бути неприступні свідомості в звичайному бадьоро-
му стані. Для багатьох співробітників, навіть з Бірюзових компаній, 
підключення до незвичних станів свідомості може стати чимось на 
кшталт виходу за певні межі, і з кількома такими практиками я зітк-
нувся, здійснюючи своє дослідження. І  все ж, оскільки люди, які 
керуються Еволюційним Бірюзовим світоглядом, спокійніше став-
ляться до трансраціональних способів пізнання й цікавляться ними, 
я  вважаю за цілком логічне припустити, що такі техніки можуть 
одного разу знайти собі місце в організаційному житті10.
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Порожній стілець

Простий, менш езотеричний метод, що надає змогу прислухатися 
до мети організації, — це виділення порожнього стільця на кожній 
нараді, щоб представляти компанію та її еволюційну мету. Будь-
який учасник у будь-який момент може змінити місце, щоб слухати 
голос організації та стати ним. Ось деякі питання, що їх можна 
почути, сидячи на стільці:
•	 Чи	 добре	 прислужилися	 вам	 (тобто	 компанії)	 обговорення	

рішень та самі рішення? Як ви почуваєтеся під кінець наради?
•	 Що	найбільше	вам	запам’яталося	під	час	сьогоднішньої	наради?
•	 У	якому	напрямку	ви	хотіли	б рухатися?	З якою	швидкістю?
•	 Чи	достатньо	ми	сміливі?	Чи	занадто	сміливі?
•	 Чи	треба	щось	іще	сказати	або	обговорити?

Використання у Heiligenfeld невеликих ручних тарілок на нара-
дах (дивіться сторінку 265), по суті, зводиться до того самого. Що-
разу, як хтось починає у них дзвонити, усіх просять поміркувати 
над питанням: «Чи можу я прислужитися темі, що ми її обговорю-
ємо, й організації?»

У Sounds True створили свій різновид методу «порожнього 
стільця», обернувши його на новорічний ритуал, де колеги на по-
чатку року благословляють офісну будівлю на прийдешній рік11. 

У кінці ритуалу колеги сидять разом у тиші та слухають, чого ком-
панія Sounds True хоче від них у наступному році. Кожен, хто бажає, 
може поділитися почутим із групою.

Процеси у великих групах

Метод «порожнього стільця» можна застосовувати щодня, навіть 
у прийнятті відносно незначних рішень. Коли організація стика-
ється з серйозним переломним моментом, існує ціла низка прекрас-
них, складніших процесів, які можуть допомогти великим групам 
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людей спільно дослухатися до мети їхньої компанії та відчуття 
напрямку. До цих процесів належать «Теорія U» Отто Шармера, 
«Метод позитивної оцінки ситуації» Девіда Куперрайдера, «Пошук 
майбутнього» Марвіна Вайсборда й Сандри Дженофф, а також «Від-
критий простір» Гаррісона Овена. Ці процеси не ієрархічні й самоор-
ганізовані. До них часто залучають «усю систему»: всі колеги з органі-
зації, хоч кілька десятків, хоч сотні або тисячі, збираються гуртом на 
робочу нараду протягом одного чи кількох днів. Можуть запросити 
клієнтів, партнерів та постачальників, щоб додати їхній погляд на це 
питання. Кожен з таких процесів має свій певний формат, але у них 
є одна спільна риса: вони досягають неймовірної майстерності, давши 
кожному голос (навіть тоді, коли беруть участь тисячі людей) і водно-
час спрямовуючи усі ці голоси на цінний колективний результат.

Ці великі групові методи можуть активізувати компанії у такий 
спосіб, на який не  здатні стратегії, що спускаються згори. Щось 
незвичайне відбувається, коли бачення з’являється колективно, 
зусиллями кожного, хто перебуває в кімнаті. Встановлюється осо-
бистий емоційний зв’язок людей з образом майбутнього, що вини-
кає. І вони беруть на себе відповідальність за реалізацію концепції: 
на місці з’являються проектні групи, що ґрунтуються на інтересах, 
навичках і талантах колег. Стратегія більше не є власністю кількох 
осіб нагорі, а її втілення — це не мандат, наданий кільком програм-
ним менеджерам. Для того щоб відчути майбутнє і допомогти йому 
стати реальністю, мобілізуються сили цілої організації. (У розді-
лі 3.3 подано приклад дводенного семінару за «Методом позитивної 
оцінки ситуації»; дивіться сторінку 441)

Heiligenfeld регулярно вдається до таких великих групових зустрі-
чей для того, щоб відчути майбутнє. На одній з них виникло бачення, 
що сформувало цілісний підхід Heiligenfeld до психічних хвороб для 
родин з дітьми та підлітками. Хіба не було б чудово, якби пацієнти 
могли проходити лікування разом із близькими членами своїх сімей, 
таким чином, щоб під час лікування з особливою увагою та повагою 
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ставилися до сімейних зв’язків? За рік відкрилася Klinik Waldmünchen — 
психіатрична лікарня, спеціально присвячена сімейній терапії.

Існує, звичайно, одна попередня умова: лідери мають бути гото-
ві поступитися своїми повноваженнями на користь групи. Після того, 
як процес іде на повний хід, їхній голос має лише таку саму вагу, як 
і голос іншого. Керівники більше не можуть контролювати результати 
або направляти їх у певному напрямку. Вони повинні вірити, що ко-
лективне сприйняття групи дасть кращі відповіді, ніж вони могли 
придумати самостійно. Щоб передати владу в такий спосіб, лідер по-
требує смиренності, мужності й довіри. Стратегія управління згори є, 
принаймні на цей момент, безпечним варіантом для керівника, який 
хоче все залишати під контролем (незважаючи на докази з досвіду, 
а також результати наукових досліджень, які свідчать про те, що ве-
лика кількість проектів, спущених згори, провалюються).

Спонукання ззовні

Чимало людей переконалися на власному досвіді, що, коли вони 
йдуть за своїм покликанням, життя, схоже, дарує сприятливі мож-
ливості у правильний час. Те саме, здається, є слушним і на рівні 
організацій. Коли компанія чітко уяв-
ляє свою мету, зовнішній світ «стукає 
у її двері» зі сприятливими можливос-
тями. Іноді здається, ніби не  тільки 
працівники організації відчувають, 
куди вона прагне йти, а й люди ззовні.

Buurtzorg надає захопливий при-
клад. На сьогодні особи з різних галузей контактують з Йосом де 
Блоком та іншими членами організації, щоб вивчити ідеї, які могли 
б сформувати її можливий подальший шлях. Де Блок і його колеги 
позитивно сприймають ці зустрічі та дослуховуються до пропозицій. 
Якщо обговорення здається перспективним, вони розпочинають 

Коли компанія чітко уявляє 
свою мету, зовнішній світ 
«стукає у її двері» зі спри-
ятливими можливостями.
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експеримент і спостерігають, що відбуватиметься. Немає комітетів, 
жодного поетапного управління проектами, встановлення бюдже-
тів. Усе дуже просто: відбуваються обговорення, а за їх вислідами 
розвиваються якісь проекти. Що має статися — станеться.

Наприклад, до Buurtzorg звертаються медсестри й адміністра-
тори медичних закладів з багатьох країн Європи і з-за її меж. На 
2012 рік одна команда взялася доглядати пацієнтів у Швеції, сер-
йозне зацікавлення в запуску роботи команд проявляють у Сполу-
чених Штатах, Швейцарії, Бельгії, Англії, Шотландії, Канаді, Японії, 
Китаї і  Кореї. Від Buurtzorg потрібні не  так уже й  багато зусиль: 
побувати на кількох зустрічах, послухати, відчути, що така-то си-
туація має статися, і  надати підтримку тим, хто хоче розпочати 
роботу команд Buurtzorg за кордоном.

Buurtzorg також створив підрозділ під назвою Buurtdienst (бук-
вально «сусідські послуги»), який допомагає людям, як-от пацієнтам 
з хворобою Альцгеймера, впоратися з хатніми справами. Працюючи 
з  тією самою структурою малих груп, він збільшив кількість своїх 
співробітників до 750 осіб протягом двох років. До організації зверта-
ються й ті, хто працює з молоддю. Дві тисячі дванадцятого року перші 
дві команди Buurtzorg Jong (буквально «Молодий Buurtzorg») взялися 
працювати з безпритульними дітьми та з дітьми-правопорушниками. 
Команди об’єднують соціальних працівників, педагогів і медсестер, які 
взаємодіють з  дітьми та їхніми родинами вдома, співробітничають 
з поліцією, школами й сімейними лікарями. Ці команди є самооргані-
зовані, достоту як команди медсестер, і сподіваються досягти тієї самої 
мети: подолати роздробленість у  роботі соціальних служб і  високі 
накладні витрати постачальників соціальних послуг.

Зараз вивчається можливість створити підрозділ Buurtzorg T, що 
здійснював би терапевтичний нагляд удома за людьми на ранніх 
стадіях психічної недуги. Терапевти, які звернулися до Buurtzorg, 
вважають, що цей тип медичної допомоги може запобігти значній 
кількості випадків шпиталізації до психіатричних лікарень. Buurtzorg 
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також веде перемовини зі створення невеликих спільнот літніх лю-
дей, які жили б разом, як альтернативи величезним і безликим бу-
динкам для осіб старечого віку. Також вивчається майбутнє лікарень. 
У гонитві за економією на масштабах лікарні перетворилися в ма-
сивні, забюрократизовані та часто бездушні установи. Що, як запро-
вадити докорінно іншу концепцію — мережу маленьких підрозділів, 
розкиданих по районах міста? У всіх цих випадках Buurtzorg реагує 
на зовнішні подразники і намагається відчути те, що має бути.

Стратегія як органічний процес

Спосіб, у який Бірюзові компанії розважають про цілі, перекидає 
типовий процес розробки стратегії з ніг на голову. У традиційних 
корпораціях стратегія визначається на самій верхівці. Це преро-
гатива генерального директора й управлінської команди (яку у ве-
ликих корпораціях підтримує відділ стратегії, директор зі страте-
гії або зовнішні консультанти). Стратегічний процес регулярно 
народжує товстелезний документ, де визначається новий напря-
мок руху. Цей план і проекти змін, потрібних для його запрова-
дження, спускаються згори вниз, часто з  «тривожними повідо-
мленнями»: мовляв, треба змінюватись, інакше…

У Бірюзових компаніях стратегічного процесу не  існує. Ніхто 
з  керівництва не  встановлює курс, за яким мають іти інші. Жодна 
з організацій, які я досліджував, не мала стратегії у формі документа 
з графіками руху. Натомість, люди в цих компаніях мають дуже чітке, 
гостре відчуття мети організації і загальне відчуття напрямку, у якому 
вона могла б рухатися. Детальніша мапа не потрібна. Вона обмежить 
можливості внаслідок вузького, заздалегідь накресленого курсу.

З метою як маяком кожен, індивідуально і колективно, має силу 
відчувати своє покликання. Стратегія відбувається органічно, весь 
час, скрізь, коли люди грають з ідеями і перевіряють їх на практиці. 
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Компанія розвивається, трансформується, розширюється чи стиска-
ється, реагуючи на діяльність колективного розуму. Великим арбіт-
ром є  дійсність, а  не генеральний директор, рада директорів чи 
комітет. Життєздатні ідеї збирають імпульс та енергію організації; 
інші не можуть прижитись і засихають.

Товарна пропозиція та маркетинг

Компанії набули великого досвіду в  поділі клієнтів на сегменти, 
ґрунтуючись на їхніх свідомих та несвідомих потребах, уподобан-
нях і купівельній поведінці. Вони будуть ретельно позиціонувати 
свої продукти й бренди для кожного сегмента клієнтів, щоб зроби-

ти себе привабливими. Все час-
тіше на наших зрілих спожив-
чих ринках компанії мусять 
створювати нові потреби, час-
то хитро граючи на наших та-
ємних страхах і марнолюбстві: 
«Купіть це  — і  ви краще себе 
почуватимете». «Купіть це й ін-
ше, вам сподобається». «Купіть 
це — і ви будете успішним».

Порівняно з  цим підхід 
Бірюзових компаній до мар-
кетингу є  майже спрощений. 
Організації просто дослуха-
ються до своїх відчуттів, який 
товар або послугу було б пра-

вильно запропонувати. Вони не опитують споживачів та не ство-
рюють фокус-групи. По суті, маркетинг зводиться до цього твер-
дження: ось наша пропозиція. Зараз, на нашу думку, це найкраще, 

Коли я помру і потраплю до пе-
кла, диявол зробить мене дирек-
тором з маркетингу компанії, 
що виробляє колу. Моїм обов’яз-
ком буде намагатися продати 
продукт, який нікому не потрі-
бен, який тотожний продуктам 
конкурентів і по суті своїй 
не може бути проданий. Я ве-
стиму затяту боротьбу з конку-
рентами за ціни, розповсюджен-
ня, рекламу та просування, які 
дійсно стануть для мене пеклом.

Івон Шуїнар
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що ми можемо зробити. Ми сподіваємося, що вам сподобається. За 
дивним парадоксом Бірюзові компанії заповнюють потреби світу, 
не слухаючи його галас (опитування, фокус-групи, сегментація клі-
єнтів), а вслухаючись у себе. Яким продуктом ми могли б пишатися? 
Який продукт потрібен, щоб заповнити справжню потребу світу? 
Це ті питання, що їх ставлять перед собою у Бірюзових організаціях, 
щоб визначити нові продукти. Це процес, який керується радше 
красою та інтуїцією, ніж аналітикою. Sounds True могла б продавати 
набагато більше книжок і записів, якби ставила на них заголовки на 
кшталт «Путівник до блаженства — за три кроки» і продавала у від-
повідному сегменті ринку. Але цей варіант для компанії ніколи не був 
прийнятним, оскільки вона вважає, що такі пропозиції створюють 
у житті людини більше плутанини, ніж ясності.

Цей підхід працює у сфері виробництва гайок і болтів так само, 
як і з духовними вченнями. У 1990-ті роки Зобріс і кілька колег у FAVI 
захопилися такою ідеєю: ливарні цехи завжди виробляють сплави, 
бо чисту мідь не можна заливати у форму. А що, як FAVI якимось 
чином зробить неможливе — виготовлятиме промислову продукцію 
з чистої міді? Вони почали майструвати. Чи існував ринок збуту для 
таких продуктів? Вони й гадки не мали, але й не переймалися тим, 
щоб провести дослідження ринку. Чиста мідь має декотрі властивос-
ті, приміром, електропровідність, яких не мають сплави; така влас-
тивість мусила стати метою експериментів. Ось що насправді їх за-
хопило, а не ринок, який міг би перед ними відкритися. Вони були 
в захваті від краси, здавалося б, неможливої справи: навчитися фор-
мувати чисту мідь. Після двох років експериментів вони таки досяг-
ли успіху. І як вони й уявляли, ринок сам постукав до них у двері. 
Ротори з чистої міді мають цікаві властивості в електричних двигу-
нах, що наразі стали важливим бізнесом для FAVI.

Помаранчевий підхід до розробки продукту є  процесом, де 
задіяна переважно ліва півкуля мозку: він зосереджується на тех-
нічних характеристиках, контрольних пунктах завершення стадій, 
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а також витратах на виробництво. Еволюційний Бірюзовий підхід 
спонукає до діяльності також силу інтуїції правої півкулі мозку. За 
допомогою японського професора Сої Сіба FAVI запровадила про-
цес розробки продукту, що відкрито бере до уваги такі чинники, як 
емоції, краса та інтуїція. Як це може відбуватись, ілюструє інший 
експеримент, що до нього FAVI вдалася кілька років тому. Металур-
гам уже давно відомо, що мідь має антисептичні властивості. Це 
ганебно, подумали люди у FAVI, що ці властивості ніяк не вико-
ристовуються у продукції. Одна з команд почала майструвати з ан-
тимікробної міді обладнання для лікарень. Прототип незабаром дав 
обнадійливі результати, але Зобріс був невдоволений його кольо-
ром. Червонуватий колір міді викликає спогади про блідий світ 
санаторіїв ХІХ століття, вважав він. Зобріс спитав проектну коман-
ду, чи могли б вони виготовити прототип зі сріблястого сплаву, що 
надавав би йому блиск іржевідпорної сталі, яка асоціюється з сучас-
ним медичним обладнанням. Команда глузувала: це просто не має 
сенсу. Якщо додати матеріал до сплаву, це може призвести до того, 
що мідь утратить свої антисептичні властивості. Зобріс розумів, що 
він не має підстав наполягати. Проте ним володіло глибоке естетич-
не та інтуїтивне відчуття, що це того варте. Йому вдалося перекона-
ти команду спробувати. На подив усіх і з причин, що й досі не з’ясо-
вані, сріблястий сплав не тільки зберіг антисептичні властивості міді, 
а й посилив їх. Для FAVI відкрився новий ринок.

Планування,  

складання бюджету і контроль

Підхід Бірюзових компаній до планування та складання бюджету 
досить радикально відрізняється від того, що вважають за найкра-
щі методи у традиційному управлінському мисленні. Замість нама-
гатися прогнозувати й  контролювати (мета позаду всіх методів 
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планування і складання бюджету), Бірюзові компанії намагаються 
відчувати та реагувати. Браян Робертсон з Holacracy вдається до 
потужної метафори, протиставляючи два підходи:

«Уявіть, якби ми їхали на велосипеді так, як сьогодні 
намагаємося керувати нашими компаніями. Це мало 
б приблизно такий вигляд: ми збирали б велике засідан-
ня комітету, на якому ми всі планували б, як краще 
керувати велосипедом. Ми настрашено дивилися б на 
дорогу попереду, намагаючись передбачити точно, де 
і коли буде велосипед. …Ми складали б плани, працюва-
ли б  менеджери з  проектів, робили б  діаграми Ґанта, 
встановлювали б точки контролю, щоб бути впевне-
ними, що все йде за планом.

Потім ми сідаємо на велосипед, тримаємо кермо 
чітко під кутом, що ми його вирахували, і намагаємося 
керувати відповідно до плану. І якщо велосипед падає 
десь по дорозі… ми, по-перше, з’ясовуємо: хто винен? 
Знайдімо їх, звільнімо їх, виженімо їх звідси! А відтак: 
ми знаємо, щó наступного разу зробити по-іншому. 
Вочевидь, ми щось проґавили. Нам треба більше попе-
редніх прогнозів. Більше точок контролю, щоб переко-
натися, що все йде за планом. …

Наша чільна парадигма управління сьогодні засно-
вана на тому, щоб прогнозувати й контролювати. А це 
і є проблемою: вона часто дає нам більше ілюзій конт-
ролю, ніж реальний контроль. А нам потрібен реальний 
контроль. Holacracy намагається проникнути у  саме 
ядро організації, щоб змінити парадигму управління на 
те, що ми називаємо динамічним управлінням, засно-
ваним не на прогнозуванні та контролі, а на відчутті 
й реагуванні.
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Коли ми дійсно їдемо на велосипеді, управління — це 
прогнозування чогось наперед; це те, що ви робите у без-
перервному потоці, з безперервними мікрокроками, і ви 
робите це свідомо, ви робите це, ґрунтуючись на тому, 
що бачать ваші очі, приймаючи інформацію кількома 
способами. У вас є свій баланс, свій курс, ви повністю 
задіюєте власні почуття, залишаючись у теперішньо-
му моменті, відчуваючи вашу реальність і свідомо реа-
гуючи в будь-який момент. Це не процес без напрямку, 
ви, як і раніше, маєте мету, і насправді у вас є більше 
шансів зберегти контроль, прямуючи до своєї мети, 
будучи свідомим і присутнім у кожному моменті.

У цьому й полягає серйозний виклик: від нас вима-
гають відпустити нашу прекрасну ілюзію контролю, 
нашу зручну ілюзію контролю. Ілюзію, що як керівники 
ми виконали свою роботу: ми зробили всі аналізи, у нас 
є план, усе йде за планом, ми все тримаємо під контро-
лем. Це набагато вища планка, і цей стандарт більше 
лякає — відпустити усі ці ілюзії, чітко визначити свою 
мету і залишатися повністю свідомим того, що ви ро-
бите кожної миті»12.

FAVI вживає іншу метафору, яка має на увазі ту саму базову 
парадигму. Традиційною практикою в організаціях, кажуть у FAVI, 
є погляд на п’ять років уперед і складання планів на наступний рік. 
У FAVI вважають, що слід думати, як фермери: зазирати на 20 років 
уперед і планувати тільки на наступний день. Треба дивитися далеко, 
щоб вирішити, які фруктові дерева посадити або які культури вирос-
тити. Утім, немає жодного сенсу планувати на початку року точну 
дату збору врожаю. Хай яких зусиль ми докладали, але не можемо 
контролювати погоду, врожай, ґрунт — усі ці чинники мають своє 
власне життя поза нашим контролем. Фермер, котрий дотримувати-
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меться жорсткого планування замість того, щоб відчувати реальність 
і пристосовуватися до неї, швидко залишиться голодним.

Що це означає на практиці для компаній? Як вони можуть на-
вчитися відчувати і реагувати?

Працездатні рішення та швидкі поправки курсу

Парадигма прогнозування та контролю, природно, спонукає нас 
шукати ідеальні відповіді. Якщо майбутнє можна передбачити, то 
наша робота полягає в тому, щоб знайти рішення, які дадуть найкра-
щі результати у передбаченому нами майбутті. Передбачення мають 
сенс у складному світі, але в комплексному світі вони втрачають усю 
свою актуальність. Жан-Франсуа Зобріс у FAVI знайшов проникливі 
метафори, щоб пояснити цю розбіжність. Літак на кшталт «Боїн-
га-747» — це складна система. Мільйони деталей, які мають працю-
вати разом без перешкод. Але все можна розпланувати; якщо ви 
заміните одну деталь, то мусите передбачити усі наслідки. Миска 
спагеті — це комплексна система. Попри те, що в ній лише кілька 
десятків «деталей», практично неможливо передбачити, що станеть-
ся, коли ви потягнете за одну з ниток спагеті, яка стирчить з миски.

Складання прогнозів дає нам втішне почуття контролю. Однак 
реальність така, що організації і  світ, у  якому ми живемо, стали 
комплексними системами. У таких системах стає безглуздим перед-
бачати майбутнє, а  потім аналізувати 
шлях до найкращого рішення. Коли ми 
це за звичкою робимо, то тільки марну-
ємо енергію і  гаємо час, створюючи 
ілюзію контролю й досконалості. Бірю-
зові компанії змиряються з комплекс-
ним світом, у  якому досконалість від 
нас вислизає. Вони полюють явно не за 
найкращим можливим рішенням, а  за 

У складних системах 
ми можемо спробувати 
відшукати найкраще 
рішення. У комплексних 
системах нам потрібні 
працездатні рішення та 
швидкі поправки курсу.
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працездатним рішенням, що може бути хутко втілене. Виходячи 
з нової інформації, це рішення можна переглянути та покращити 
будь-якої миті. Ці принципи лежать в основі ощадного виробни-
цтва та гнучкої розробки програмного забезпечення — двох підхо-
дів, що зробили революцію у своїх царинах. Управлінський процес 
Holacracy і процес ухвалення рішень у Buurtzorg показують, що їх 
можна впровадити в  усіх відділах організації. В  обох випадках, 
якщо є працездатне рішення — «працездатне» означає, що ніхто 
не вважає, що воно погіршить ситуацію, — воно буде прийняте. 
Рішення не відкладають через те, що хтось думає, буцімто більша 
кількість інформації або детальніший аналіз може допомогти знай-
ти краще рішення. Рішення може бути переглянуте в будь-який час, 
якщо з’являються нові дані або хтось натикається на ліпшу ідею13. 

Повернімося до аналогії з велосипедом: замість намагатися розраху-
вати ідеальний кут, велосипедист просто відразу ж сідає на велосипед, 
починає кермувати під тим кутом, що здається правильним, а потім 
зберігає це налаштування, доки не дістанеться місця призначення.

Компанії, які працюють таким чином, роблячи багато швидких 
поправок курсу замість кількох великих стрибків, прогресують 
набагато швидше і значно щасливіше йдуть до своєї мети. У такому 
випадку не марнується енергія на пошук нібито найкращого рішен-
ня; не згаяно час на очікування вагомішої кількості даних та більшої 
впевненості перед ухваленням рішень. Подібно до того як важить 
те, що, коли рішення невеликі, ми звикаємо їх часто переглядати, 
також стає набагато легше виправити рішення, що виявилося по-
милковим. (У той час як, доклавши багато зусиль для ухвалення 
найкращих рішень, ми прив’язуємося до них і тримаємося за них 
набагато довше, ніж треба, коли все йде не за планом.) Зрештою, 
хай як це парадоксально, ми почуваємося безпечніше у  світі, де 
відмовляємося від ілюзії контролю, створеної прогнозуванням май-
бутнього, та вчимося працювати з реальним життям, що розгорта-
ється перед нами.
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Немає планових завдань

Бірюзові компанії не ставлять перед собою жодних планових за-
вдань. Можливо, ви пам’ятаєте, що ті, хто здійснюють продажі 
у FAVI, не мають ніяких планових завдань. З Еволюційного Бірюзо-
вого погляду, планові завдання створюють проблему щонайменше 
з трьох причин: вони спираються на припущення, що ми можемо 
передбачати майбутнє, вони завертають нашу поведінку вбік від 
нашої внутрішньої мотивації, і, як правило, вони звужують нашу 
здатність відчувати нові сприятливі можливості.

Життя надзвичайно складне, а події й обставини змінюються 
так швидко, що постановка завдань — це здебільшого робота на-
осліп; за рік після свого встановлення ці показники перетворюють-
ся просто на довільні цифри — або їх настільки легко досягати, що 
вони просто безглузді, чи ж  настільки важко, що люди зрізують 
кути, щоб досягти потрібного числа, і такі дії можуть у довгостро-
ковій перспективі зашкодити компанії.

Планові завдання також спотворюють нашу поведінку. Ні для 
кого не секрет, що у багатьох компаніях менеджери витрачають бю-
джет, що залишився на кінець року, на досить безглузді речі. Вони 
бояться, що якщо не використають увесь бюджет цього року, то на 
наступний їм скоротять фінансування. Менеджери з продажів, які 
досягають своїх річних планових показників рано (скажімо, у верес-
ні), перестають продавати до січня. Вони бояться, що коли переви-
щать ці показники, то наступного року планку піднімуть вище. 
Без планових показників ця гра зникає. Люди можуть дослухати-
ся до своєї внутрішньої мотивації і просто працювати на повну силу.

У самоврядних організаціях люди можуть встановлювати по-
казники самостійно, якщо вважають це корисним  — щось на 
кшталт бігуна-любителя, котрий стимулює себе, розширюючи влас-
ні цілі. У FAVI робітники самі ставлять собі часові норми на оброб-
ку своїх заготовок і  контролюють за ними продуктивність своєї 
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праці. Колеги у Morning Star ставлять перед собою завдання у своїй 
частині процесу, щоб таким чином стимулювати безперервне по-
ліпшення якості виробництва. Вони вимірюють показники, порів-
нюють їх з тими, що перед собою поставили, аналізують основні 
причини й експериментують з новими ідеями. Ці показники в ос-
новному встановлюють на місцевому рівні, для однієї машини чи 
одного етапу процесу, де результати можна передбачити з певною 
часткою впевненості.

Але навіть з показниками, встановленими для себе, треба по-
водитись обережно, щоб надто сильно не фокусуватися лише на 

них. Ми повинні залишатися від-
критими до несподіваного, нового, 
до знаків, що перед нами може роз-
гортатись інше майбутнє замість 
того, котре ми уявляли, коли ста-
вили перед собою завдання. Плано-
ві завдання, які ми правильно розу-
міємо, схожі на карти, що ведуть 
нас до одного можливого майбут-
тя. Вони стають проблематичними, 
коли ми чіпляємося за визначений 

нами шлях, навіть якщо обставини змінилися й може з’явитися но-
вий і більш перспективний. Дуже вдало висловилися про це Мар-
ґарет Дж. Вітлі й Майрон Кельнер-Роджерс:

«У  світі, який народжується… ми більше не  можемо 
планувати з кінця: візуалізувати майбутнє в деталях 
і  будувати свої плани, відштовхуючись від нього. За-
мість цього ми повинні стояти на початку, чітко усві-
домлювати свій намір і  з  готовністю долучатися до 
його втілення. Світ просить, щоб ми менше зосереджу-
валися на тому, як змусити речі відповідати нашим 

Життя прагне знайти те, 
що працює… Здатність 
постійно змінюватися, 
щоб знайти те, що працює 
просто зараз, — ось що 
підтримує життєдіяльність 
будь-якого організму.

М. Вітлі  
й М. Кельнер-Роджерс
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проектам, а більше думали про те, як можемо взаємо-
діяти один з одним, як ми можемо розділити цей досвід 
і потім помітити, що йде далі. Він просить, щоб ми 
були активнішими, ніж плануємо»14.

Спрощені бюджети, без відстеження відхилень

Багато традиційних компаній щороку проходять через важкий бю-
джетний цикл. У висхідному порядку всі функціональні та комер-
ційні підрозділи подають дані та прогнози на наступний рік. Потім 
топ-менеджмент вивчає зведені результати і частіше за все доходить 
висновку, що їм не вистачає амбіцій. У низхідному порядку боси 
спускають комерційним підрозділам 
свої прогнози. Іноді треба ще кілька 
кіл, перше ніж будуть досягнуті ре-
зультати, котрі задовольнять вище 
керівництво. На той час люди внизу 
втрачають будь-яку віру в дані, що 
їх вони мали представити (якщо їм 
забракло хитрощів, щоб приховати деякі джерела доходів і економії 
від вищого начальства). З цього моменту бюджет належить фінан-
совому директорові, який відстежуватиме розбіжність між пла-
ном і реальністю місяць за місяцем. Менеджерів, котрі не виправ-
дали очікувань, викликають, щоб ті обґрунтували, чому не досягли 
потрібних показників. Цей процес викликає складні дискусії, які 
висмоктують багато енергії, що витрачається на пошук виправдань 
на свій захист, звинувачення у своїх бідах поганих ринкових умов 
чи сусіднього підрозділу.

Першопрохідці, що їх досліджено в  цій книзі, застосовують 
простіший підхід:
•	 Бюджети	встановлюються	тільки	тоді,	коли	для	ухвалення	важ-

ливого рішення потрібен якийсь прогноз. Наприклад, у FAVI 

Якщо хочете насмішити 
Бога, розкажіть йому про 
свої плани.

Вуді Аллен
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команди роблять приблизні щомісячні прогнози на майбутній рік, 
щоб забезпечити контракти на сировину. В іншому випадку бага-
то хто з цих компаній взагалі не складає бюджету. Sun Hydraulics 
не має ніякого бюджету (якщо тільки його не вимагає рада дирек-
торів, у такому випадку складається приблизний бюджет на одну 
сторінку). Команди в Buurtzorg не роблять жодних значних заку-
півель або капіталовкладень, тому вони загалом не морочаться 
з бюджетами. На сукупному рівні Buurtzorg робить просту проек-
цію очікуваного грошового потоку, щоб мати уявлення про те, 
скільки нових команд організація може собі дозволити запустити; 
у нових команд досягнення рентабельності може забрати близько 
року, й у Buurtzorg хочуть переконатися, що компанія не збанкру-
тує, якщо забагато команд почнуть працювати одночасно.

•	 Якщо	 бюджет	 встановлено,	 не  існує	 підстроювання	 зверху.	
Незалежно від числа команд, прогноз стає бюджетом. У деяких 
компаніях команди піддають сумніву бюджети одна одної, але 
ніхто не може змусити команду змінити її цифри. Наприклад, 
у Morning Star підрозділи представляють свої проекти бюджетів 
та капіталовкладень бюджетній цільовій групі, що складається 
з добровольців з усіх частин компанії та може поставити під 
сумнів ті чи ті цифри, запропонувавши свої думки і пропозиції. 
Схожий процес застосовують і в AES.

•	 Бюджети	використовуються	для	прийняття	рішень,	 а не	для	
контролю продуктивності. Такі компанії, як FAVI або Morning 
Star, котрі складають бюджети разом, виявили, що відстеження 
відмінностей між прогнозом і реальністю не має жодного зна-
чення; вони не марнують на це енергії.
У своєму маніфесті управління FAVI відображає думку про 

бюджети в провокаційній заяві: «Застосовуючи новий спосіб мис-
лення, ми прагнемо заробити гроші без розуміння того, як це 
зробити, на відміну від старого способу втрачання коштів, коли 
ми точно знали, як можемо їх утратити». FAVI є приватною влас-
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ністю і  не має потреби звітувати перед зовнішніми акціонерами. 
Приклад Sun Hydraulics демонструє, 
що такий вільний підхід до бюдже-
ту можливий навіть для компанії, 
що офіційно зареєстрована на біржі. 
Аллен Карлсон, генеральний дирек-
тор, пояснює:

«Після першого публічного розміщення наших акцій у січні 
1997 року ми мусили краще прогнозувати свої показники. 
…Ринок покарав нас, коли ми пропустили один квартал 
у 1999 році після того, як перейшли до нової системи ви-
робництва. Ми сказали: “Послухайте, ми не можемо пе-
редбачити, що відбувається в економіці, й ми не маємо ні 
найменшого уявлення, якими наші замовлення будуть за 
рік. …Ми не керуємо цим бізнесом за допомогою цифр. Циф-
ри — це лише цифри; ми можемо просто дати вам хорошу 
картину того, що принесе наступний квартал. Таким 
чином, ми відійшли від щорічних прогнозів і почали просто 
робити щоквартальні. Ми розуміємо, що наша продук-
тивність у довгостроковій перспективі являє собою лише 
наслідок правильних дій, які ми робимо щодня”»15.

Більшість бізнес-лідерів почуватимуться голими без бюджетів 
та прогнозів. Я поставив це питання Карлсону: «Як ви працюєте, 
не маючи жодних прогнозів, щоб порівняти продуктивність праці 
людей? Наприклад, як ви можете знати, чи добре торік працювали 
ваші хлопці у Німеччині (де Sun має завод), якщо не маєте показ-
ників для порівняння?» Відповідь мене просто вбила:

«А хто про це знає? Кому це треба? Вони всі працюють 
добре, роблячи все, що можуть. У нас працюють гарні 

Я ніколи не турбуюся про 
майбутнє. Воно настає 
досить швидко.

Альберт Ейнштейн
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люди на всіх підприємствах, і якщо мені потрібна якась 
шкала оцінювання, то, можливо, я взяв на роботу не ту 
людину. Отак ми й працюємо… Якби я був головою від-
ділу продажів у Sun і ви спитали мене про прогноз, я від-
повів би, що не маю жодного уявлення! Так чи так, як би 
я міг його скласти? …Зрештою, є надміру багато речей, 
що поза межами нашого контролю. …Неможливо пе-
редбачити непередбачуване»16.

Управління змінами

У цьому розділі ми вже розповідали, як Бірюзовим компаніям вда-
ється ніколи не  говорити про конкуренцію. Ось іще два терміни, 
з якими мені жодного разу не випадало стикатися під час досліджен-
ня: зміни та управління змінами. Це досить надзвичайно, якщо поду-
мати! Кожен менеджер знає, що будь-які зміни, котрі відбуваються 
в організації, — це важкий процес. Зміни є однією з тих проблем 
сучасного менеджменту, що спричиняють найбільші розчарування 
і тому найширше обговорюються. На арену вийшла ціла індустрія 
експертів та консультантів у галузі управління змінами, що мають 
підтримувати менеджерів, які стають на цей шлях. Однак у новатор-
ських Бірюзових компаніях, що досліджуються в цій книзі, зміни, 
здається, відбуваються природно і  безперервно. Схоже, для цього 
не потрібні увага, зусилля чи керівництво. Що ж тут відбувається?

У машинній Помаранчевій парадигмі організації розглядають 
як неживі, статичні системи  — набір клітинок, що складаються 
в пірамідальну структуру. Статичні системи не мають внутрішньо-
го потенціалу для змін. Задля цього до системи має застосовувати-
ся сила ззовні. Зміни у цьому світогляді — це не безперервне явище, 
а разовий рух від точки А до точки Б, від одного статичного стану 
до іншого.



347Частина  2. Структура, практики й культура Бірюзових компаній       

Для цього світогляду зміни являють собою прикру необхід-
ність. Ми намагаємося зменшити потребу у змінах, прогнозуючи 
та контролюючи майбутнє. Ми праг-
немо якось розпланувати сюрпризи 
життя. Ми молимося про те, щоб ре-
альність залишалася в межах бюдже-
ту і стратегічного плану. Коли цього 
не відбувається, ми часто пхаємо го-
лову в пісок; ми не можемо собі уяви-
ти, що реальність буде настільки жорстокою й наші плани не мати-
муть жодного значення. Коли ж  ми знову підводимо голову, то 
помічаємо, що поки ми дотримувалися плану, світ навколо нас 
змінився, й нас лякає те, що ми бачимо. Тепер нам доводиться на-
долужувати згаяний час і силоміць упроваджувати зміни.

Ці зміни будуть тяжкими, кажемо ми собі, але щойно досягнемо 
точки Б, усе знову буде чудово. Водночас нам слід перебудовувати 
організацію, подібно до того, як ми перепроектовуємо машину, пе-
реводячи людей з  місця на місце, щоб вони відповідали проекту. 
Не дивно, що люди опираються тому, що їх пересувають туди-сюди. 
Прагнучи здолати опір, компанії часто грають на страхах, розпові-
даючи жаскі історії про те, як ворожий конкурентний світ загрожу-
ватиме їхньому існуванню, якщо нічого не зміниться.

У світі, де організації є самоврядними живими системами, нам 
не  треба накидати зміни ззовні. Живі системи мають уроджену 
здатність відчувати зміни у  своєму середовищі та адаптуватися 
зсередини. У лісі не існує дерева-боса, яке планує та диктує зміни — 
щоб не падав дощ або весна наставала рано. Вся екосистема реагує 
творчо і відразу. Аналогічним чином дають собі раду зі змінами 
й  Бірюзові компанії. Люди вільні діяти так, як вони відчувають; 
вони не затиснуті у рамки статичними посадовими інструкціями, 
лініями підзвітності й функціональними підрозділами. Вони мо-
жуть творчо реагувати на різні прояви життя, його несподіванки 

Люди не опираються 
змінам. Вони не хочуть 
змінюватися.

Пітер Сендж
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та нелінійну здатність розгортатися перед нами. Зміни — це даність, 
вони відбуваються природним чином, усюди, весь час, переважно 
без болю і зусиль.

Якщо ваша компанія почала переймати Бірюзові методи, то 
спосіб, у який вона дає собі раду зі змінами, може показати, наскіль-
ки далеко вона зайшла у своїх перетвореннях. Якщо зміни все ще 
залишаються проблемою, темою для обговорення, сприймайте їх 
як запрошення довідатись у своїх колег: «Де саме ми досі застрягли 
у машинній парадигмі? Яким робом можемо допомогти організації 
висловити себе в повній мірі як живій системі?»

Клієнти, постачальники  

і потік інформації

Коли компанія серйозно сприймає своє призначення, вона не може 
обмежити своє завдання тільки власними межами. У своїх пошуках 
вона природно охоплюватиме і постачальників та клієнтів на шля-
ху до поставленої мети.

Patagonia, наприклад, працюватиме лише з тими постачаль-
никами деталей одягу, які мають бездоганну екологічну репутацію 
у сфері виробництва; RHD виявлятиме увагу до постачальників, 
які дотримуються високого рівня цілісності в стосунках зі своїми 
співробітниками. Постачальників обирають не тільки на основі 
ціни і якості, а й виходячи з того, наскільки їхня діяльність відпо-
відає меті організації.

Бірюзові компанії часто звертаються й до клієнтів, щоб залу-
чити їх до своєї мети. Ми вже обговорювали у цьому розділі, як 
Patagonia закликає своїх клієнтів подовжувати життєвий цикл свого 
одягу, ремонтуючи його, повторно використовуючи або перероб-
ляючи. У RHD «комітет ізмів» не лише навчає співробітників вияв-
ляти та усувати явні і приховані форми расизму, статевої дискримі-
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нації й інші «ізми». Ці соціальні навички він почав прищеплювати 
і деяким мешканцям своїх будинків та притулків. Лише залучення 
клієнтів може допомогти RHD по-справжньому втілювати свою 
мету — допомагати людям жити самостійним життям, сповненим 
гідності й поваги.

Вийти за межі компанії, щоб заручитися підтримкою з боку 
постачальників і споживачів, не завжди зручно. Для цього треба, 
щоб організація публічно й чітко заявляла, за що вона виступає, 
у що вірить і чого домагається від своїх постачальників та клієн-
тів. Не всі постачальники вітають ретельні перевірки зі сторони, 
і клієнтів активний прояв компанією своєї позиції теж може від-
вернути. Ще більш незручним є інше: коли мета має першорядне 
значення, непослідовним є  відкрито розповідати про цю мету 
чужинцям, але приховувати, як саме компанія йде до цієї мети. 
Часто ми поводимося потайливо не лише з причин конкуренції, 
а і просто через те, що відчуваємо незручність, відкриваючи свої 
внутрішні справи прискіпливому сторонньому оку. Утім, з пози-
ції мети ми дістаємо багато переваг, відкриваючись перед сторон-
німи спостерігачами, які можуть допомогти нам відгуками та до-
свідом. Patagonia пішла цим шляхом, започаткувавши «Хроніку 
слідів» — свою ініціативу, що мала забезпечити загальну прозо-
рість інформації про ланцюжок поставок компанії. Кейсі Шиган, 
нинішній генеральний директор Patagonia, пояснює, через що 
пройшла компанія, й про наслідки цієї ініціативи:

«Близько чотирьох років тому ми взяли те, що тради-
ційно було корпоративним звітом про соціальну відпові-
дальність, і розмістили його в Інтернеті, назвавши це 
“Хронікою слідів”. Ми дійсно встановлювали на фабриках 
відеокамери, диктофони, фотоапарати. Ми сказали 
нашим робітникам: маємо намір показати клієнтам, 
де, як, у яких умовах виготовляється наша продукція, 
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як впливає наше транспортування та споживання води 
на загальний викид вуглецю в атмосферу. “Хроніка слідів” 
розповідає про гарні, кепські й потворні сторони всього, 
що ми робимо. Зараз вона відстежує близько 40 стилів 
нашої продукції, які дають уявлення про сотні наших 
загальних стилів щорічної сезонної продукції.

Спочатку фабрики, як і ми всі, не хотіли йти цим 
шляхом повної прозорості. Але… сталося так, що клі-
єнти, біологи та фахівці з  ефективності виробни-
цтва взялися давати нам поради, як покращити про-
цес виготовлення й доставки одягу, і надсилати нам 
інформацію електронною поштою. Цей обмін інфор-
мацією став справді разючим, якщо зважити на те, 
наскільки інтерактивним і швидкодійним є Інтернет. 
Ми чимало дізналися.

Це був новий спосіб мислення, якого раніше просто 
не існувало: “О Господи, я не можу говорити про ці речі, 
не можу підняти завісу над тим, що відбувається в моє-
му бізнесі. Хтось може завдати мені шкоди чи образи-
тися”. Та виявилося, що чим чесніше і відвертіше ми 
розповідаємо про те, що відбувається, тим більше на-
ших клієнтів хочуть співпрацювати з нами, щоб бути 
кращими громадянами світу»17.

Я вважаю, що ми дедалі частіше ставатимемо свідками того, як 
компанії обиратимуть радикальний рівень чесності, працюючи 
з зовнішніми сторонами, котрі можуть допомогти втіленню їхньої 
мети. Чим менше страхів его, тим менша потреба у  поліруванні 
дійсності за допомогою піару, менше прагнення приховати невдачі. 
Партнерам зі сторони можна дозволити глибше вивчити компанію, 
глянувши на неї зсередини в усіх аспектах. Клієнти можуть брати 
участь у семінарах, де прислухаються до мети організації; загальні 
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збори колективу можуть транслюватися в прямому ефірі через Ін-
тернет (звичайна практика в Zappos.com, наприклад); або, як Patagonia, 
компанії можуть вирішити знімати основні виробничі процеси 
і публікувати їх у мережі. HolacracyOne розробила програмне за-
безпечення інтранет-типу під назвою Glass Frog, що відображає 
обов’язки та сферу відповідальності людей, структуру організації, 
записи зі зборів і показники. Зазвичай цей вид даних вважають 
таємним і сфера його використання обмежується співробітника-
ми компанії. HolacracyOne вирішила виставити все в  Інтернеті. 
Будь-який сторонній може дізнатися, хто і за що відповідає в ор-
ганізації, почитати останні записи зі зборів або глянути на вну-
трішні показники компанії.

Цілеспрямоване  

управління настроєм

Організації, як і людські істоти, з котрих вони складаються, ма-
ють свої настрої18. Я знаю компанії й підрозділи усередині них, 
які живуть у стані покори та смирення; інші випромінюють страх 
і образу; ще інші сповнені амбіцій. Психологія, неврологія, а та-
кож давні філософські традиції по-своєму вчать нас, як сильно 
емоції здатні обмежувати або підштовхувати нас на шляху до 
нашої мети. Відчуваючи розчарування, ми схильні здатись і все 
кинути. Гнів спонукає нас завдати удару у відповідь, знайти мож-
ливість помститися. Амбіції налаштовують нас ставити вищі цілі 
та досягати їх.

Настрій визначає наші можливості: кожен настрій налаштовує 
нас на певний шлях дій і закриває від нас інші. Отже, свідоме управ-
ління настроєм організації є одним з найпотужніших (і часто забу-
тих) інструментів, що можуть допомогти нам досягти — чи не дати 
досягти — колективної мети. Як і з самою метою, ми мусимо бути 
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обережні, щоб не  проектувати свої індивідуальні побажання на 
компанію. Наша особистість може мати тенденцію до певних на-
строїв більшою мірою, ніж інші; наприклад, одні воліють працюва-
ти у грайливій, життєрадісній атмосфері, інші віддають перевагу 
більш серйозному, зосередженому настрою. Питання, звичайно, 
ставиться так: який тип настрою найкраще слугуватиме організа-
ції у цей момент часу, щоб допомогти їй досягти мети? Це цілком 
може бути грайливість або зосередженість, але, можливо, це щось 
зовсім інше — розсудливість, радість, гордість, турбота, вдячність, 
цікавість, допитливість і рішучість.

Скажімо, ви відчуваєте, що необхідна вдячність. Вдячність — 
потужна емоція. Ми можемо припинити наші пошуки; у цей мо-
мент маємо все, чого нам треба. Через цю повноту наші емоції, 
природно, б’ють джерелом. Ми, як правило, відчуваємо радість 
і щедрість, ставимося до інших з любов’ю й турботою.

Якщо це настрій є аж таким сильним, як ми можемо свідомо 
плекати його на робочому місці? Нам слід винайти методи, що 
його викликають:
•	 FAVI протягом кількох років мала чудову практику подяки 

і святкування: кожна нарада у компанії починалася з раунду, 
де кожен учасник по черзі ділився короткою розповіддю про 
те, кому він нещодавно подякував за щось або з чимось приві-
тав (дивіться сторінку 265).

•	 Пам’ятаєте	метод	«День	подяки»	у Ozvision	(дивіться	сторін-
ку 261—262)? Кожен співробітник отримує додатковий вихід-
ний день і конверт із готівкою на суму 200 доларів, що їх він 
може витратити у  будь-який спосіб, щоб висловити подяку 
комусь, хто є важливим у його житті. Коли він повертається на 
роботу, то ділиться своєю історією з 40 колегами. Згодом, ці 
історії створюють потужну атмосферу вдячності.

•	 «Зустрічі	для	похвали»,	що	відбуваються	щоп’ятниці	опівдні	
у берлінській школі ESBZ, також працюють на створення ат-
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мосфери вдячності (дивіться сторінку 260). Кожна маленька 
історія доброти, мужності, турботи та професіоналізму, розка-
зана у  мікрофон, являє собою нитку, вплетену в  яскравий 
гобелен подяки, що став ключовим для виняткової культури 
навчання у школі. Засідання викладацького складу тепер теж 
долучаються до цієї практики: вони завжди починаються з ра-
унду похвали.

•	 BerylHealth, техаська компанія, що забезпечує кол-центри та 
інші послуги для лікарень, пропонує різновид цієї шкільної 
методики. Замість фізично збиратися разом якоїсь миті, в п’ят-
ницю у другій половині дня роблять масову розсилку елект-
ронною поштою (звідси й назва методу «П’ятниця хороших 
речей»). Один з колег надсилає через електронну пошту всім 
іншим повідомлення, де дякує колезі чи підрозділу за щось, 
що трапилося цього тижня, або просто ділиться якимись доб-
рими новинами. Перший лист неодмінно викликає цілу зливу 
подяк і  зізнань. Цей метод створює відчуття спільноти та 
завершує тиждень у дусі вдячності й подяки19.

Особиста  

та організаційна мета

Особиста та організаційна мета йдуть руч об руч. Щоб процвітати, 
одна потребує іншої. Більшість сучасних компаній насамперед кло-
початься про самозбереження та прибутки, навряд чи вони можуть 
вважатися за місце, де люди можуть іти вслід своєму покликанню. 
За таких умов співробітники також розглядають роботу з позиції 
самозбереження — як засіб, що дає змогу заробити гроші й опла-
тити рахунки. На противагу цьому, коли колег заохочують дослу-
хатися до мети організації, то вони, ймовірно, замислюються і про 
своє особисте покликання: чи перегукується організаційна мета 



354 Компанії майбутнього

з моєю особистою? чи є компанія місцем, де я відчуваю, що працюю 
за покликанням? яке покликання у своєму житті я відчуваю зараз? 
чи дозволить мені це місце висловити себе? чи допоможе зростати 
й розвиватися?

Коли особиста та організаційна мета входять у  резонанс 
і підсилюють одна одну, можуть траплятися надзвичайні речі. 
Коли робота зустрічається з покликанням — цю зустріч теолог 
Фрідріх Бюхнер описує, як «місце, де ваша глибока радість зу-
стрічає глибоку потребу світу», — ми часто відчуваємо, як нас 
переповнює доброзичливість. Працюючи з залученням своїх силь-
них сторін, ми робимо все легко та відчуваємо працездатність, 
яку рідко знали раніше.

Прийом на роботу, навчання, оцінка результатів діяльності — 
це моменти, коли відбувається природне вивчення того, як поєд-

нуються особиста мета й мета 
організації. Візьмімо за приклад 
прийом на роботу. У поперед-
ньому розділі говорилося про те, 
що під час прийому нових спів-
робітників у Бірюзових компані-
ях вивчають кандидата з трьох 
боків: чи підходить він для ви-
конання своїх обов’язків (тра-
диційні навички та поведінкове 
інтерв’ю), чи відповідає органі-
зації (її цінностям і системі са-
моврядування) і чи узгоджуєть-
ся з її метою. По суті, визначити, 
чи відповідає кандидат меті ком-
панії, неможливо, не  торкнув-

шись його особистої мети. Ось деякі питання, що їх можуть стави-
ти під час співбесід:

Нашим найглибшим покли-
канням є зрощувати нашу 
справжню особистість — не-
залежно від того, збігається 
це чи ні з певним уявленням 
про те, якими нам слід бути. 
Зростаючи, ми не лише  
відчуваємо радість, якої  
шукає кожна людська істо-
та, — ми також знаходимо 
шлях, що допомагає  
нам по-справжньому  
служити світу.

Паркер Палмер
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•	 Як	ви	відчуваєте	траєкторію	свого	життя?	Як	ваша	праця	тут	
може узгоджуватися з вашим відчуттям того, що ви покликані 
робити у цьому світі?

•	 Який	аспект	мети	організації	перегукується	з вашою	особис-
тою? Які унікальні таланти та здібності ви могли б використа-
ти для того, щоб зробити внесок у розвиток компанії?
У кінцевому підсумку, обидві сторони намагаються відповісти 

на одне просте, фундаментальне запитання: чи відчуваємо ми, що 
покликані йти по життю разом?

Обговорення, зумовлене цими питаннями, може досягати сут-
тєвої глибини й допомогти як потенційному кандидату, так і ор-
ганізації більше дізнатись одне про одного; прийом на роботу стає 
процесом самопізнання, а також процесом взаємної оцінки. Чи-
мало Бірюзових компаній заявляють, що їхній процес набору 
працівників та ухвалення кадрових рішень можуть забирати на-
багато більше часу, ніж зазвичай. Іноді вони миряться з тим, що 
їхнє зростання сповільниться, і залишають вакансію відкритою, 
доки не  знайдуть людину, яка пасуватиме не  лише обов’язкам, 
а й організації та її меті.

Питання, що з’явилися під час прийому на роботу, можуть 
знову бути вивчені в  ході щорічних обговорень продуктивності. 
Heiligenfeld, німецька мережа психіатричних лікарень, включає два 
дивовижно прості питання, що спонукають таке обговорення під 
час щорічного процесу оцінки праці:
•	 Чи	бере	моє	серце	участь	у роботі?
•	 Чи	відчуваю	я,	що	я на	своєму	місці?

Питання про нашу мету і покликання просто поставити, але 
на них може бути важко відповісти. Компанії можуть підтримува-
ти саморефлексію працівників через індивідуальне навчання або 
семінари, де задіяно такі техніки, як розповідання історій чи керо-
вана візуалізація, для того, щоб допомогти їм визначити, яким може 
бути їхній життєвий шлях.
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Більшість організацій сьогодні вважають, що вони розвивають 
бізнес задля того, щоб робити певну справу, а не для того, щоб до-

помогти людям зрозуміти своє 
покликання (і в цих бездушних 
компаніях багато людей не мати-
муть жодного бажання вивчати 
такі особисті теми, як власне по-
кликання). Проте особиста й ор-
ганізаційна мета ідуть пліч-о-
пліч. У місці, де мета організації 
та особисте покликання почина-
ють перегукуватись і підсилю-
вати одне одного, трапляються 
по-справжньому надзвичайні 
речі. Чим більше ясності є навко-
ло того, що покликана робити 

компанія, тим більше людей можуть увійти з  нею в  резонанс. 
І чим більше осіб знають про своє покликання, тим вагоміший 
внесок вони спроможні зробити у  працю, яку ця організація 
виконує в світі.

Підсумок: прислухаємося  

до еволюційної мети

Книжка Джека Велча — не єдина розвідка про бізнес, що обіцяє 
«перемогу». Візьміть будь-який із впливових ділових бестселерів 
останніх 20 років — «7 звичок надзвичайно ефективних людей», 
«У пошуках досконалості», «Побудовані навічно», «Від хорошо-
го до великого», «Конкурентна перевага» — самі заголовки кни-
жок демонструють, що більшість сучасних лідерів вірять у пер-
шочергову мету в бізнесі: бути успішним, перемагати конкуренцію 

Компанії могли б домогтися 
значно більшого, якби спирали-
ся на пристрасть, що виникає, 
коли ми об’єднуємося з іншими, 
мета з метою. Тому що бага-
то з нас хочуть бути чимось 
більшим, аніж вони є. Тому що 
чимало з нас прагнуть дізна-
тися, ким ми могли б стати 
всі разом.

М. Вітлі  
та М. Кельнер-Роджерс
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та рухатися до вершини20. З цієї позиції головною метою є при-
буток і частка на ринку. Це сутність моделі акціонера: обов’язком 
менеджера є не служити якійсь меті у світі, а збільшувати вар-
тість акцій.

Зовсім недавно ми бачили появу нового погляду  — моделі 
зацікавлених сторін, яка наполягає на тому, що компанії повинні 
бути відповідальними не лише перед інвесторами, а й перед клі-
єнтами, співробітниками, постачальниками, місцевою громадою, 
довкіллям тощо. Керівництво організації мусить стати посеред-
ником між потребами зацікавлених сторін, які часто суперечать 
одна одній, щоб задовольнити всіх у довгостроковій перспекти-
ві. Ряд дуже успішних компаній, як-от Whole Foods і  Southwest 
Airlines, є активними прихильниками цієї більш збалансованої 
позиції. Якщо дивитися з еволюційного погляду, то модель заці-
кавлених сторін (Плюралістична Зелена) є  очевидним кроком 
уперед порівняно з вужчою (Успішною Помаранчевою) моделлю 
акціонера. Втім, організацію, як і раніше, розглядають як об’єкт, 
котрим ми, люди, повинні управляти, щоб він служив усім заці-
кавленим сторонам.

Наступний крок — Еволюційна Бірюзова стадія — вже не роз-
глядає компанію як власність, навіть спільну, що служить усім за-
цікавленим сторонам. Організація потрактовується як енергетичне 
поле, потенціал, що виникає, форма життя, яка виходить за межі 
своїх зацікавлених сторін, маючи власну унікальну еволюційну 
мету. У цій парадигмі ми не «керуємо» компанією, хай навіть ми є її 
засновниками або законними власниками. Натомість ми — її упра-
вителі; ми — транспортний засіб, який дослухається до глибокого 
творчого потенціалу організації, воліючи допомогти їй виконувати 
свою роботу в світі. Ця думка є настільки глибоко новою і незви-
чайною, що ми, ймовірно, ще не в повній мірі розуміємо всі її на-
слідки. Приміром, як може хто-небудь «володіти» компанією або 
частиною її акцій, якщо ми розглядаємо її як енергетичне поле чи 
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самостійну форму життя? Сьогодні компаніями володіють інвес-
тори. Можливо, доведеться винаходити нові правові рамки, що 
дозволили б інвесторам посісти належне місце і при цьому зберег-
ти самостійність організації.

Напевно треба ще чимало вивчити і зрозуміти, але новатор-
ські компанії, що їх досліджено в цій книзі, дають нам солідний 

набір методів, які дозволяють дослу-
хатися до еволюційної мети органі-
зації. У таблицях на сторінках 359—
360 подано короткий огляд цих ме- 
тодів, із протиставленням їх панів-
ному (Помаранчевому) світогляду, 

що сьогодні домінує у  сфері менеджменту. Зрештою, надання 
компаніям власного еволюційного імпульсу може стати величез-
ним полегшенням. Нам не  треба буде прогнозувати майбутнє, 
щоб розробити ідеальну стратегію, не  слід нав’язувати зміни, 
робити детальні бюджети, підштовхувати себе, коли запланова-
них цифр не виходить. 

Ми можемо співпрацювати з життям і дослухатися до того, 
чого воно хоче. Про це добре кажуть Марґарет Дж. Вітлі та Май-
рон Кельнер-Роджерс у книжці «Простіший шлях»:

«Це для нас дивне місце, самоорганізований світ. …
Нам не треба бути організаторами. …Не треба про-
ектувати світ. …Ми можемо відмовитися від свого 
переконання… що геть усі форми організацій — це 
наша відповідальність, що це тяжке, напружене 
завдання… робити так, щоб щось з’явилося. Ми мо-
жемо відмовитися від переконання, що без нас нічого 
не станеться. Світ знає, як себе творити. Ми є його 
гарними партнерами в  цьому процесі. Або можемо 
ними бути»21.

Робота — це любов у дії.

Пітер Кадді
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Еволюційна мета

Помаранчеві методи Бірюзові методи

Поняття мети

• Основною метою 
є самозбереження 
компанії (незалежно від 
того, що сказано у заяві 
про її місію)

• Компанія розглядається як 
живий об’єкт із власною 
еволюційною метою

Стратегія 
• Стратегічний курс 
окреслюється вищим 
керівництвом

• Стратегія з’являється 
органічно, як результат 
колективних зусиль самовряд-
них співробітників

Ухвалення рішень

• (Не існує жодних 
методів, що допомагають 
дослухатися до мети, 
самозбереження у світі 
конкуренції є головним 
рушієм у процесі 
ухвалення рішень)

• Методи, що допомагають 
дослухатися до мети органі-
зації:
• Кожен є датчиком
• Процеси за участю великих 
груп
• Медитації, керована візуаліза-
ція тощо
• Реагування на підказки ззовні

Конкуренція 
• Конкуренція — це 
ворог, який спонукає 
до дії

• Поняття конкуренції не має 
значення
• «Конкурентів» використову-
ють у процесі руху до мети

Зростання 
й частка на 
ринку

• Ключові рушії успіху
• Мають значення лише такою 
мірою, якою допомагають 
досягти мети

Прибуток • Провідний показник

• Показник, що приходить із 
запізненням: виникає природ-
ним шляхом, якщо все робить-
ся правильно

Маркетинг та 
розробка 
продукції

• Ззовні всередину: 
пропозицію визначають 
через опитування 
клієнтів та поділ їх на 
сегменти
• Якщо необхідно, 
потреби клієнтів 
створюються штучно

• Зсередини назовні: пропози-
цію визначає мета
• Керуються інтуїцією та 
красою
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Помаранчеві методи Бірюзові методи

Планування, 
бюджет 
і контроль

• Базуються на принци-
пі «прогнозування 
та контролю»
• Важкі цикли середньо-
строкового планування, 
річні й місячні бюджети
• Дотримуватися плану 
є правилом, усі відхилен-
ня повинні мати пояснен-
ня, усі прогалини — за-
криті
• Амбітні планові зав- 
дання для того, щоб моти- 
вувати співробітників

• Базуються на принципі 
«відчувати й реагувати»
• Бюджетів немає або вони 
вкрай спрощені, відхилення 
не відстежуються
• Працездатні рішення та швид-
кі поправки курсу замість 
пошуку «ідеальних» відповідей
• Постійне відчуття того, що 
є конче потрібним
• Немає планових завдань

Управління 
змінами

• Цілий арсенал інстру-
ментів для управління 
змінами з метою доправи-
ти організацію з точки 
А в точку Б

• («Зміни» більше не є актуаль-
ним питанням, оскільки 
компанія постійно адаптується 
зсередини)

Постачальники 
та прозорість

• Постачальників 
обирають, виходячи 
з ціни та якості
• Інформація за замовчу-
ванням приховується від 
зовнішнього світу

• Постачальників обирають 
також, виходячи з того, 
наскільки їхня діяльність 
відповідає меті організації
• Цілковита прозорість 
спонукає зовнішніх партнерів 
вносити пропозиції, як краще 
досягти мети

Управління 
настроєм —

• Свідоме відчуття того, який 
настрій краще служитиме 
цілям компанії

Особиста мета

• (До обов’язків компанії 
не належить допомагати 
працівникам зрозуміти 
своє особисте покликання)

• Прийом на роботу, навчання, 
оцінку результатів діяльності 
використовують для того, щоб 
виявити, як особисте покли-
кання поєднується з метою 
організації



Розділ 2.7. Спільні культурні риси

Культура маленька і непомітна,  
мов крапля Alka-Seltzer у склянці. Її не видно,  

але якимось чином вона діє.
Ганс Магнус Енценсбергер

У попередніх трьох розділах увага зосереджувалася на структурах, 
системах, процесах та методах, тобто матеріальних аспектах діяльності 
Бірюзових компаній. У цьому розділі обговорюється менш помітний, 
але так само потужний аспект організаційної культури. Цей термін 
зазвичай вживають на позначення вихідних положень, норм і проблем, 
що є спільними для людей, які працюють в організації. Простіше це 
можна висловити так: культура — це те, як виконується робота, коли 
люди про це не замислюються. Щось літає в повітрі, і його відчувають 
відвідувачі, йдучи коридорами організації. Часто ми не можемо ви-
значити щось конкретне, а втім, щось проявляється, наприклад, як 
оформлені офіси, про що розмовляють люди біля кулера, як вони 
жартують, як взаємодіють люди на маленьких і великих посадах, як 
вони дають собі раду з поганими та добрими новинами. Боб Коскі, 
співзасновник Sun Hydraulics, назвав це характером компанії:

«Я можу судити про характер організації у два способи. 
Щоб оцінити її атмосферу в короткостроковій перс-
пективі, я слухаю, який гумор (чорний, жвавий або вза-
галі ніякого) панує серед працівників, і помічаю, чи ши-
куються люди у  чергу, щоб якнайшвидше залишити 
роботу, коли дзвінок сповіщає про кінець робочого дня. 
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Для того щоб оцінити її якість і міцність у довгостро-
ковій перспективі, я  ставлю собі питання, наскільки 
добре вона може вилікувати себе після травм. Чи ство-
рює вона для людей можливість ризикувати, щоб ті 
могли розвинути впевненість у  собі, що, своєю чергою, 
дозволяє зцілитися? Чи існують методи підтримки? Чи 
є великі цілі? Чи заохочують корпоративну культуру до-
віри та сумнівів у тому, що робиться в компанії, навіть 
якщо такі сумніви можуть бути ознакою недовіри?»1

Питання Коскі вказують на силу організаційної культури. За 
допомогою непомітних, але дуже тонких способів культура створює 
або знищує організації, спонукає їх до процвітання чи до помилок. 
Численні наукові дослідження встановили потужний зв’язок між 
культурою й результатами діяльності компанії, однак в Успішній/
Помаранчевій машинній парадигмі багато хто і досі ігнорує куль-
туру, як «дурницю». У машинній парадигмі важать «серйозні» речі: 
чи налаштована організаційна машина на те, щоб нормально пра-
цювати? Думати про «дурниці» якось недоречно  — кого хвилює 
внутрішнє життя гвинтиків машини? Лідери, котрі працюють за 
Помаранчевою парадигмою, здаються спантеличеними, коли їхній 
ідеальний план зривається через поведінку людей (наприклад, проб-
леми у спілкуванні, конфлікти, опір змінам).

Через те, що ми є люди, а не гвинтики, основні уявлення, норми 
та проблеми відіграють у нашій поведінці вирішальну роль. Візьмімо 
компанію, де працівники поділяють думку про те, що інформація має 
вільно функціонувати. Порівняймо її з іншою, де вважають, що інфор-
мація — це влада, котра має розподілятися лише за принципом служ-
бової необхідності її знати. Очевидно, ці дві організації не  можуть 
досягти однакових результатів. Або уявіть компанію, де заведено зви-
нувачувати інших і скаржитися в них за спинами. Зіставте її з іншою, 
де загальною нормою є те, що люди мають чіткі обов’язки і залагоджу-
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ють розбіжності сам на сам. Легко здогадатися, яка з цих двох компаній 
створює продуктивніше і приємніше робоче місце.

Лідери, що дивляться на світ крізь Плюралістичні Зелені лінзи, 
часто дотримуються протилежного погляду. Для них культура яв-
ляє собою основний актив, альфу і омегу корпоративного успіху. 
У сімейній Зеленій метафорі організації все є особистим і пов’яза-
ним зі стосунками. З цієї позиції, обмаль важить більше (і обмаль 
заслуговує на те, щоб вкладати час і гроші), ніж можливість, щоб 
родина мала здорову, а не упосліджену внутрішню культуру.

Як взаємодіють культура, системи та 

світогляди: чотири квадранти

Яка ж із сторін має рацію? Краще покладатися на матеріальні елемен-
ти структури чи на таку нематеріальну річ, як культура? Відповідь на 
це питання має далекосяжні наслідки для лідерів, а втім, це питання 
часто обговорюють, не замислюючись над ним ґрунтовно. Модель 
чотирьох квадрантів Кена Вілбера може забезпечити міцне підложжя 
до цього обговорення за допомогою кількох простих, але важливих 
особливостей. Вілбер, засновник інтегральної теорії, розкрив глибо-
ку істину про природу реальності: будь-яке явище має чотири грані, 
і його можна розглядати з чотирьох боків. Щоб добре його зрозуміти, 
ми мусимо об’єктивно потрактовувати його ззовні (матеріальне, 
вимірюване, зовнішній вимір) і маємо відчути його зсередини (не-
матеріальний вимір думок, почуттів та відчуттів). Також маємо 
подивитися на подію у відриві від інших (індивідуальний вимір) 
і розглянути її у ширшому контексті (колективний вимір). Тільки 
розглянувши явище в усіх чотирьох аспектах, ми дістанемо те, що 
Вілбер називає інтегральним розумінням реальності.

Якщо уявлення Вілбера застосувати до компаній, то це озна-
чає, що ми повинні розглядати: 1) світогляд і переконання людей; 
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2) їхню поведінку; 3) організаційну культуру; 4) організаційні 
структури, процеси та методи. (До речі, саме так у цій книзі і змальо-
вано Бірюзові компанії: світогляд, переконання й моделі поведінки 
обговорюються в розділах 1.3 та 3.1; організаційні системи — у роз-
ділах 2.2—2.6; а організаційна культура — у цьому розділі.)

Внутрішній аспект 
(Погляд зсередини)

Ко
ле

кт
ив

ни
й 

 
ас

пе
кт

Світогляд 
та переко

нання людей

Організаційна 
культура

Зовнішній аспект 
(Погляд зовні)

Застосування моделі чотирьох квадрантів 
Вілбера до компаній

Ін
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ві
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ьн

ий
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пе

кт

Поведінка людей

Організаційні 
системи  

(структури,  
процеси, методи)

Ліпше зрозуміти цю модель нам допоможе практичний приклад. 
Візьмімо поширене (Помаранчеве) переконання, що людей мотивують 
гроші та визнання. Лідери, які дотримуються таких переконань (верхній 
лівий кут), природно, вводять у дію системи стимулювання, що відпо-
відають перебігу їхніх думок: люди повинні мати амбітні цілі й отриму-
вати дуже високий бонус, коли їх досягнуть (нижній правий квадрант). 
Це переконання і стимули, ймовірно, впливатимуть на поведінку людей 
у  рамках всієї організації: люди поводитимуться індивідуалістично; 
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вони відчуватимуть спокусу обійти правила, якщо це необхідно для 
досягнення потрібних результатів (верхній правий квадрант). Буде роз-
виватися культура, де людей, які досягають великих успіхів, шанують 
дужче за пересічних гравців у команді (лівий нижній кут).

Внутрішній аспект

Ко
ле

кт
ив

ни
й 

 
ас

пе
кт

Переконання 
та світогляд

Людей мотивують 
гроші й визнання

Організаційна 
культура

Культура внутрішньої 
конкуренції, окремі 

успішні люди цінують-
ся більше за рядових 

гравців у команді

Зовнішній аспект

Застосування моделі чотирьох квадрантів 
Вілбера до компаній

Ін
ди

ві
ду

ал
ьн

ий
 

ас
пе

кт

Поведінка

Індивідуалістична 
поведінка, люди обхо-

дять правила, щоб 
досягти потрібних 

результатів

Структури, процеси, 
методи

Ієрархічне встанов-
лення завдань, 

стимули для мотива-
ції окремих співро-

бітників

Модель чотирьох квадрантів показує, наскільки глибоко пов’я-
зані між собою світогляд, поведінка, культура та системи. Зміна 
в будь-якому з цих вимірів, наче хвиля, прокотиться через три інші. 
Утім, дуже часто ми не розуміємо повної картини. Жовта й Помаран-
чева парадигми зважають лише на «жорсткі», видимі виміри, що під-
даються вимірюванню (праві квадранти), і нехтують «м’які», внутріш-
ні (ліві квадранти). Перевага Зеленої в тому, що вона привертає увагу 
до внутрішніх вимірів — світогляду та культури, але часто маятник 
розгойдується занадто далеко в  інший бік. Зелені компанії, як 
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правило, приділяють так багато уваги культурі, що вони не вважають 
за необхідне переглянути структуру, процеси й методи. (Едґар Шайн, 
один з  перших дослідників організаційної культури, якось сказав: 
«Єдине, що справді має значення у діях лідерів, — це створення куль-
тури та управління нею». Таким є типовий приклад міркувань цієї 
крайньої наукової школи.) Компанії, як-от Southwest Airlines та Ben & 
Jerry’s, зберігають безліч системних елементів традиційної ієрархічної 
структури (нижній правий квадрант), але разом з тим запроваджують 
і культуру (нижній лівий квадрант), яка просить менеджерів поводи-
тися в неієрархічний спосіб, бути лідерами, готовими служити, дослу-
хатися до своїх підлеглих і ділитися з ними повноваженнями.

Зрозуміло, що ієрархічні структури поєднуються з неієрархіч-
ними культурами так само, як олива і вода. Саме тому керівники цих 
компаній наполягають на тому, що культура потребує постійної 
уваги й постійних інвестицій. В ієрархічній структурі, яка дає мене-
джерам владу над своїми підлеглими, конче треба постійно доклада-
ти зусиль, аби утримати менеджерів від використання цієї влади 
в ієрархічний спосіб. Припиніть інвестувати в культуру —  струк-
турно вбудована ієрархія може взяти гору.

Самоврядні структури виходять за межі проблеми «культура про-
ти системи». Внутрішній і зовнішній виміри, культура і системи, пра-
цюють руч об руч, а не в протилежних напрямках. Влада розподіля-
ється природним чином, і  немає потреби гаяти час та витрачати 
зусилля на те, щоб підштовхувати менеджерів середньої ланки «діли-
тися» нею зі своїми підлеглими. Якщо менеджери не мають зброї, то 
й немає доречної потреби вкладати кошти в культуру, що утримує їх від 
застосування їхньої зброї. Саме такий досвід здобув Девід Аллен, автор 
книжки «Впоратися зі справами», коли запровадив модель Holacracy 
в своїй консалтинговій та тренінговій фірмі David Allen Company:

«Коли ми розподілили відповідальність по всій компанії, 
я став приділяти культурі набагато менше уваги. У сис-
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темі, що не справляється зі своїми обов’язками, доводить-
ся пильнувати такі речі, як цінності, щоб справи бодай 
якось рухалися. Та якщо ми всі готові звернути увагу на 
вищу мету і добре робити те, що можемо, культура з’яв-
ляється сама собою. Вам не треба нав’язувати її»2.

Чи означає це, що у Бірюзових компаніях культура менш актуаль-
на? Браян Робертсон дає красномовну відповідь. Культура в само-
врядних структурах є одночасно менш необхідною і більш ефектив-
ною, ніж у традиційних організаціях. Менш необхідною, бо культурі 
не треба долати проблеми, спричинені ієрархією. І з тієї самої при-
чини, більш ефективною, бо не слід витрачати енергію на боротьбу 
всередині структури — уся енергія та увага, витрачені на організацій-
ну культуру, можуть давати свої плоди. З погляду Бірюзової парадигми, 
організаційна культура та організаційні системи йдуть пліч-о-пліч, 
є гранями однієї реальності — та обидві заслуговують на свідому увагу.

Культура Бірюзових компаній

Чи існує якась специфічна культура, характерна для всіх Бірюзових 
компаній? Дослідження показують, що Бірюзові організації можуть 
мати істотно різні культури, але, як правило, в усіх них наявна ціла 
низка культурних елементів.

Середовище, у  якому працює компанія, і  мета, що її вона собі 
ставить, передбачають існування унікальної, специфічної культури. 
Наприклад, порівняймо культуру RHD та Morning Star. Центральний 
офіс має настільки химерний і барвистий вигляд, котрий навряд чи ще 
десь можна побачити. Уявіть собі кілька переплетених між собою ко-
лишніх складів, що перетворені на одне гігантське відкрите офісне 
приміщення. Стіни пофарбовані в яскраво-помаранчевий колір, але 
його можна побачити лише в тих місцях, де немає величезних фото-
графій клієнтів RHD, картин, намальованих деякими з тих психічно 
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хворих пацієнтів, котрих вона обслуговує, або плакатів, де співробіт-
ники пишуть різні цитати чи зображують спільні заходи, що їх вони 
організовують. Зона очікування для відвідувачів складається з кількох 
стільців, поставлених посеред цього божевілля фарб, поруч із неве-
личким ставком, де пластикові качки, досить ексцентричні на вигляд, 
гордо плавають замість золотих рибок, які, можливо, колись там були.

Це все різко контрастує з офісами на заводах Morning Star. Тут усе 
дихає досконалістю та охайністю. Стіни пофарбовано в білий колір, 
картини елегантно оформлені, а документи кріпляться тільки на спе-
ціальних дошках оголошень.

Обидві компанії працюють у дуже різних середовищах, що пояснює 
вельми різну культуру, яку відображено в їхніх офісних будівлях. Пов-

ний життя офіс RHD розкриває куль-
туру, де людей заохочують сприймати 
дивацтва інших так само, як свої влас-
ні. Завдання RHD — допомогти людям 
з такими проблемами, як психічні хво-
роби, психічні розлади, безпритуль-
ність, наркозалежність, збудувати для 
себе краще життя. Центральним у до-
сягненні цієї мети є здатність співро-

бітників запропонувати своїм клієнтам турботу без осуду. Це допомагає, 
якщо люди не  ділять одне одного на бінарні категорії  — нормальні 
співробітники і не дуже нормальні клієнти, — а натомість кожного роз-
глядають як неповторну особистість зі своїми дивацтвами, хоч це спів-
робітник, хоч клієнт. Свою чергою Morning Star працює у харчовій про-
мисловості, з суворими стандартами гігієни. Божевільне та метушливе 
середовище, як у RHD, було б тут прокляттям. На заводі все мусить бути 
бездоганно, щоб можна було відразу помітити будь-яку проблему у ви-
робничому процесі, і цей дух потрапляє також до офісних приміщень.

Середовище та мета формують культуру, що потрібна організації. 
Проте, крім унікальної культури, в кожної компанії є ряд спільних рис, 

Мета організації та сере-
довище, в якому вона пра-
цює, визначають культуру, 
яка їй потрібна. А втім, 
деякі культурні елементи 
є спільними для Бірюзових 
компаній у цілому.
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що пов’язані зі стадією розвитку організації. Усі Жовті компанії тією 
чи тією мірою цінують підкорення наказам як частину своєї культури; 
у самоврядних Бірюзових організаціях ця норма втрачає сенс. Нижче 
наведено деякі з  найпоширеніших культурних елементів  — норми, 
вихідні положення, проблеми, з якими мені випало здибатись у Бірю-
зових компаніях під час дослідження, складники, які також відповіда-
ють Еволюційному Бірюзовому світогляду. Цей перелік не є вичерп-
ним або регламентованим, але може дати поживу для роздумів.

Самоврядування

Довіра
•	 У	ставленні	одне	до	одного	ми	виходимо	з переконання,	що	

кожен має позитивні наміри.
•	 Поки	не доведено	протилежне,	ми	довіряємо	колегам	за	умов-

чанням.
•	 Свобода	та	відповідальність	є двома	боками	однієї	медалі.

Інформація й ухвалення рішень
•	 Уся	службова	інформація	є відкритою	для	всіх.
•	 Кожен з нас здатен упоратися з тяжкими та дражливими новинами.
•	 Ми	віримо	у силу	колективного	розуму.	Ніхто	поодинці	не є та-

ким розумним, як гурт. Тому всі рішення прийматимуться за 
допомогою процесу консультацій.
Обов’язки та відповідальність

•	 Кожен	з нас	повністю	відповідає	за	компанію.	Якщо	ми	відчува-
ємо, що щось має статися, то мусимо звернутися до цього пи-
тання. Неприйнятно обмежувати нашу участь компетенцією 
наших обов’язків.

•	 Кожен	має	впевнено	почуватися,	закликаючи	інших	дотриму-
ватися своїх зобов’язань за допомогою зворотного зв’язку та 
ввічливого протистояння.
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Цілісність

Рівноцінність
•	 Ми	всі	принципово	рівноцінні.
•	 Водночас,	наша	спільнота	стане	багатшою,	якщо	ми	дозволимо	

всім її членам зробити внесок так, як вони цього захочуть, 
розуміючи їхні відмінності в обов’язках, освіті, оточенні, інте-
ресах, навичках, характері, поглядах тощо.
Безпека й турбота на робочому місці

•	 До	будь-якої	ситуації	можна	підходити	зі	страхом	і відчужен-
ням або з любов’ю та єднанням. Ми обираємо любов та єднання.

•	 Ми	прагнемо	створити	емоційно	й духовно	безпечне	середовище,	
де кожен з нас може поводитися природно і бути самим собою.

•	 Ми	вітаємо	атмосферу…	[любові,	турботи,	визнання,	вдячно-
сті, цікавості, веселощів, грайливості…].

•	 Нам	зручно	вживати	такі	слова,	як	«турбота»,	«любов»,	«слу-
жіння», «мета», «душа»… на робочому місці.
Подолання відрубності

•	 Ми	прагнемо	мати	 робоче	місце,	 де	можемо	 вшанувати	 всі	
частини себе: інтелектуальну, психічну, емоційну і  духовну; 
раціональну та інтуїтивну; жіноче й чоловіче начало.

•	 Ми	визнаємо,	що	всі	глибоко	пов’язані	між	собою,	є частиною	
більшого цілого, яке включає в себе природу та всі форми життя.
Навчання

•	 Кожна	проблема	 є  запрошенням	навчатися	 та	 зростати.	Ми	
завжди будемо учнями. Ми ніколи не зможемо пізнати все.

•	 Невдача —	це	завжди	можливість,	якщо	ми	сміливо	йдемо	до	
мети. Ми відкрито обговорюємо наші невдачі та вчимося на них.

•	 Зворотний	 зв’язок	 і  ввічливе	 протистояння —	це	 дарунки,	
якими ми ділимося, щоб допомогти одне одному зростати.

•	 Ми	робимо	ставку	на	сильні	сторони	дужче,	ніж	на	слабкі,	на	
сприятливі можливості більше, ніж на проблеми.
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Стосунки й конфлікт
•	 Не можна	змінити	інших	людей.	Ми	можемо	змінити	тільки	себе.
•	 Ми	беремо	на	себе	відповідальність	за	наші	думки,	переконан-

ня, слова та дії.
•	 Ми	не поширюємо	пліток,	не обговорюємо	інших	позаочі.
•	 Ми	розв’язуємо	наші	розбіжності	сам	на	сам,	не втягуючи	у проб-

лему інших.
•	 Ми	не звинувачуємо	інших	у проблемах.	Почуваючись	винни-

ми, сприймаємо це як запрошення поміркувати над тим, як ми 
могли бути частиною проблеми (і її розв’язку).

Мета

Колективна мета
•	 Ми	вважаємо,	що	організація	має	власну	душу	і мету.
•	 Ми	намагаємося	прислухатися	до	того,	в якому	напрямку	праг-

не йти компанія, й остерігаємося того, щоб накидати їй напря-
мок руху.
Особиста мета

•	 Ми	маємо	обов’язок	перед	самими	собою	і перед	організацією	
дослухатися до свого особистого покликання, щоб побачити, 
чи перегукується воно і яким чином з метою компанії.

•	 Ми	намагаємося	вкладати	у свої	обов’язки	душу,	а не	наше	
его.
Планування майбутнього

•	 Марно	намагатися	передбачати	та	контролювати	майбутнє.	Ми	
робимо прогнози тільки тоді, коли цього вимагає від нас якесь 
конкретне рішення.

•	 Життя,	що	розгортається	перед	нами,	буде	до	нас	прихильні-
шим, якщо ми припинимо його контролювати й натомість ви-
рішимо просто сприймати і реагувати.
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Прибуток
•	 У	довгостроковій	перспективі	не існує	жодних	компромісів	між	

метою та прибутками. Якщо ми зосереджуємося на меті, при-
буток іде за нею.

Сприяння появі організаційної культури

Яким чином виникає організаційна культура і що робить одну куль-
туру сильнішою за іншу? У більшості компаній культура просто 
відображає переконання, норми та проблеми засновників або ке-
рівників організації, з усіма їхніми світлими й темними сторонами.

Внутрішній аспект
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сприятливих  

структур, процесів 
та методів

Зовнішній аспект

Застосування моделі чотирьох квадрантів 
Вілбера до компаній
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кт Наслідування людей, 
які мають моральний 
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З позиції Еволюційного Бірюзового світогляду, компанія являє 
собою живий організм зі своєю власною життєвою силою, і йому кон-
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че слід дозволити мати власну, самостійну культуру, відмінну від пе-
реконань та інтересів засновників й очільників. Усіх треба спонукати 
дослухатися до того, яка культура найкраще підходить для середовища, 
в котрому діє організація, і до мети, що її вона собі поставила (напри-
клад, з використанням великих групових процесів, які описано в по-
передньому розділі, дивіться сторінку 252 і далі). Коли стає зрозуміло, 
яка культура є найбільш сприятливою з погляду середовища і мети 
компанії, виникає питання: як може група людей свідомо створити 
таку культуру? Схема Вілбера дає просту відповідь: сформувати куль-
туру (лівий нижній квадрант) можна трьома паралельними шляхами:
•	 Запровадьте	сприятливі	структури,	процеси	та	методи	(нижній	

правий квадрант).
•	 Зробіть	 так,	щоб	люди	 з моральним	авторитетом	у компанії	

були прикладом до наслідування (правий верхній квадрант).
•	 Спонукайте	людей	вивчати	те,	як	їхня	особиста	система	переконань	

підтримує або підриває нову культуру (лівий верхній квадрант).
Як приклад, припустімо, ви відчуваєте, що ваша організація 

закликає до атмосфери вдячності та похвали.
•	 Ви	можете	запровадити	регулярні	методи	(нижній	правий	квад-

рант), які викликають настрій вдячності й  торжества, як-от, 
приміром, «зустріч похвали» в ESBZ (дивіться сторінку 260) або 
«день подяки» в Ozvision (дивіться сторінку 261). Підтримуйте 
цю практику протягом кількох місяців, і компанія розвиватиме 
культуру, в якій люди відчують, що дякувати одне одному та 
хвалити одне одного — це цілком природна річ.

•	 Ви	можете	залучити	найбільш	шанованих	людей	у компанії —	
тих, хто є прикладом для інших, — щоб вони певний час якнай-
дужче хвалили своїх колег за докладені зусилля та досягнення.

•	 Крім	того,	можна	проводити	семінари,	де	люди	виявляють,	як	саме	
вони особисто пов’язані з удячністю та похвалою. Дехто, природ-
но, дякує колегам та хвалить їх, навіть не думаючи про це. Інші 
ж ні — для них це здається незручним, можливо, тому, наприклад, 
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що вони виросли в сім’ї, де про такі речі не говорять. Тренінг може 
допомогти людям виявити переконання, що обмежують їх і не 
дають приєднатися до загальної атмосфери вдячності та похвали.
Отже, яке місце посідає організаційна культура у Бірюзових ком-

паніях? Із запровадженням самоврядних структур та процесів, з ви-
користанням методів, спрямованих на досягнення цілісності й на рух 
до мети, культура стає і менш необхідною, і більш ефективною. Куль-
тура організації мусить формуватися відповідно до середовища й мети 
компанії, а не виходити з особистих переконань, норм та інтересів 
засновників і керівників. У самоврядних організаціях це, швидше за 
все, відбувається природно й  органічно, бо всі, а  не лише люди 
нагорі, беруть участь у пошуках того, що є конче потрібне компанії. 
Одначе, якщо виникає відчуття, ніби культура організації потребує 
подальшого розвитку, колеги можуть виділити час, можливо, за до-
помогою великого групового процесу, щоб прислухатися, до якої 
культури закликає середовище та мета компанії.

Хоча багато аспектів необхідної культури будуть унікальними для 
кожної організації, ймовірно, з’являться деякі елементи, притаманні 
Еволюційній Бірюзовій стадії. Команди можуть звернутися до списку, 
представленого раніше в цьому розділі, щоб стимулювати міркування.

Є три способи, в які можна запровадити нові культурні елемен-
ти: через методи, що підтримують відповідну поведінку, через наслі-
дування морального авторитета іншими колегами, а також завдяки 
створенню простору, де люди можуть виявити, як їхня система пе-
реконань підтримує чи підриває нову культуру.

З філософського погляду, Бірюзовий прорив віддає належне 
усім чотирьом квадрантам — культурі, системі, світогляду і пове-
дінці. Попередні парадигми зосереджувалися на «жорстких» еле-
ментах за рахунок «м’яких» або навпаки. Можна впевнено припус-
тити, що майбутнє належить компаніям, де «жорсткі» і  «м’які» 
елементи працюють рука в руку та взаємно підсилюють один одно-
го в служінні меті організації.
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ПОЯВА БІРЮЗОВИХ  

КОМПАНІЙ

Розділ 3.1. Необхідні умови

Сьогодні на лідерах зосереджують  
майже всю увагу, здебільшого через доволі  

поширену думку, що вони є ключем  
до економічного успіху. Насправді міру,  
якою лідер може впливати на технічні  
характеристики, істотно завищено…

З іншого боку, сильно недооцінюється значення 
та вплив морального лідерства  

на життя й успіх компанії.
Денніс Бакке

Які умови необхідні для створення нової компанії, що матиме Ево-
люційні Бірюзові принципи, структуру, методи та культуру? Або 
для перетворення за цими принципами вже наявної? Чи є  якісь 
важливі компоненти, без яких не варто й намагатися це робити? 
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Дослідження, результатом котрого стала ця книжка, свідчить, що 
є дві, і лише дві, неодмінні умови, у таких-от двох сферах:

1. Вище керівництво. Світогляд і психологічний розвиток 
засновника або топ-лідера (назвімо його генеральним директо-
ром через брак кращого терміна) мусить відповідати Бірюзовій 
стадії розвитку. Кілька прикладів показують, що корисно, але 
не конче, мати критичну масу лідерів, які діють, керуючись да-
ним світоглядом.

2. Форма власності. Власники компанії також повинні розумі-
ти та сприймати Еволюційний Бірюзовий світогляд. Як показує 
досвід, члени ради директорів, які «не розуміють» цього, можуть 
дати Бірюзовому лідерові повну свободу дій, якщо ці методи забез-
печують відмінні результати. Проте коли організація переживає 
складний період або стикається з критичним вибором, власники 
будуть намагатись утримувати ситуацію під контролем у єдиний 
спосіб, що має для них сенс, — адміністративно, за допомогою іє-
рархічних механізмів управління й контролю.

Ці дві умови являють собою єдині чинники, що можуть визна-
чити долю компанії. Жоден інший параметр не має вирішального 
значення для роботи організацій у рамках Еволюційної Бірюзової 
парадигми:
•	 Сектор діяльності, схоже, не важить. Успішні новатори пра-

цюють і в комерційному, і у неприбутковому секторі, в охороні 
здоров’я, промисловому виробництві, роздрібній торгівлі, хар-
човій промисловості, сфері послуг та інших галузях.

•	 Принципи	й методи	можуть	застосовуватись	як	малими, так 
і великими організаціями. Конкретні приклади, що їх наведено 
в цій книзі, стосуються компаній з кількістю від сотень до кіль-
кох тисяч і десятків тисяч співробітників.

•	 Географія й культурне середовище теж, схоже, не мають вели-
кого значення. Самоврядні методи AES закорінилися на всіх 
підприємствах, що їх вона придбала. Дослідження показали, 
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що стадії розвитку людської свідомості актуальні в різних куль-
турах, і приклад AES це підтверджує.
Єдиним вирішальним чинником є світогляд, що його дотриму-

ється вище керівництво та рада директорів або власники компанії. 
Це й досі важке завдання. А як щодо тих підприємств, некомерцій-
них організацій, шкіл, лікарень, державних установ та інших ком-
паній, де ці умови не виконуються? Чи може менеджер середньої 
ланки запровадити Бірюзові методи у відділі, за який він відпові-
дає? Коли мені ставлять таке питання, то, хай як мені кортить 
вірити у протилежне, я раджу людям не марнувати свою енергію 
на такі спроби. Досвід показує, що зусилля із впровадження Бірю-
зових методів у підрозділах компаній дають свої плоди, в найкра-
щому випадку, лише на короткий час. Якщо генеральний директор 
і вище керівництво бачать світ крізь Жовті чи Помаранчеві окуля-
ри (Зелена толерантність дозволяє плекати більше надій), вони 
вважатимуть Бірюзовий експеримент за легковажний, а то й узага-
лі небезпечний. Вони можуть дозволити його на певний час, доки 
не зрозуміють, що відбувається. Та в кінцевому підсумку піраміда 
зробить по-своєму і відновить контроль. У цьому процесі витраче-
на енергія часто перетворюється на озлоблення та цинізм. Я хотів 
би запропонувати щось більш обнадійливе. Однак мені просто 
не траплялися приклади підрозділу, заводу або відділу, що працю-
вав би з якимись із Бірюзових методів протягом значного періоду 
часу, щоб довести протилежне. І поки тривав експеримент, людям 
у цьому підрозділі знову й знову випадало боротися з великими 
босами за межами підрозділу, щоб захистити свої неортодоксальні 
методи роботи.

То що ж робити менеджерам середньої або вищої ланки у таких 
ситуаціях? Очевидно, спочатку ви можете спробувати переконати 
генерального директора та управлінську команду в тому, що Бірю-
зові методи — це правильний шлях, навівши приклади, організу-
вавши візити до Бірюзових компаній тощо. На жаль, на цей шлях 
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я теж не покладав би забагато надій. Адже, по суті, ви намагаєтеся 
змусити цих лідерів прийняти Еволюційну Бірюзову парадигму. 
Як ми вже знаємо, рух щаблями розвитку — це складний, таємни-
чий, духовний процес. Він відбувається зсередини і не може бути 
накинутий ззовні, навіть найкращими з аргументів. Мені регуляр-
но трапляються тренери та консультанти, які намагаються пере-
конати із цифрами в руках, що запровадження Зелених або Бірю-
зових методів забезпечить гарну віддачу від інвестицій — тобто, 
по суті, говорять мовою Успішної Помаранчевої парадигми для 
того, щоб продати Зелену чи Бірюзову. Я ніколи не бачив, щоб це 
спрацювало — лідери зацікавлено слухають, доки не починають 
розуміти, щó за методи доведеться впровадити і від якого обсягу 
повноважень їм відмовитися.

Тож, якщо керівництво не готове, що ви можете вдіяти? Я вва-
жаю, що вертикальне перетворення (від Жовтої, Помаранчевої 
чи Зеленої стадії до Бірюзової) — це програний бій; але, як варі-
ант, залишається горизонтальне перетворення — наприклад, від 
шкідливої до корисної форми Помаранчевої стадії. Помаранчеві 
компанії можуть бути яскравими новаторськими місцями, коли 
управління за цілями дає людям можливості маневрувати й само-
виражатись; або можуть бути стресовими, млявими середовища-
ми, де на заваді стоїть гущавина правил, процедур, бюджетів і пла-
нових показників. Як середній або старший менеджер, ви можете 
сприяти створенню якнайбільш здорового середовища у вашому 
відділі в межах Помаранчевої парадигми. Візьмімо до прикладу 
встановлення завдань: скасування планових показників у вашому 
підрозділі навзагал (як це роблять Бірюзові компанії) спричинить 
тривогу в усій організації. Але ви годні змінити цей процес так, 
щоб залишитися в межах дозволеного. Замість показників, що їх 
спускають згори, ви можете попросити окремих осіб або підроз-
діли, які вам підпорядковуються, визначити власні показники. 
Якщо після підбиття підсумків ці цифри, встановлені самостійно, 
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не виправдовують очікувань нагорі, вам не треба підвищувати їх. 
Попросіть членів підрозділу зібратися разом і визначити на експерт-
ній основі, які з показників можна підняти. Якщо підрозділ пра-
цює добре, вам навіть не  треба бути присутнім на зборах. Хай 
вони самі прийдуть до найкращого рішення — і після цього це 
будуть їхні цифри. Створення здорової версії наявної, панівної 
парадигми, як у  цьому прикладі, має набагато більші шанси на 
успіх, і приклад може легко поширитися від вашого підрозділу по 
всій компанії.

Найвище керівництво

Заглибимося в  першу з  двох необхідних умов. Схоже, спільним 
правилом є таке: рівень свідомості організації не може перевищу-
вати рівень свідомості її лідера. Щоб Бірюзові методи були успіш-
ними, генеральний директор повинен бачити світ крізь Еволюцій-
ні Бірюзові окуляри. Є кілька прикладів, коли компанії, що діяли за 
Бірюзовими методами, швидко переходили до традиційних методів 
управління, коли з’являвся новий керівник, який мав Помаранче-
вий світогляд. Ви, можливо, помітили головний парадокс: порів-
няно з  традиційними організаціями, у  самоврядних генеральні 
директори є водночас і менш, і більш важливими фігурами. Вони 
відмовилися від своєї ієрархічної влади. Лінії піраміди вже не схо-
дяться до них. Вони більше не можуть ухвалювати або скасувати 
будь-яке рішення. Проте, тим часом, як люди все ще думають про 
компанії з позиції Жовтого, Помаранчевого чи Зеленого світогляду, 
генеральний директор відіграє вирішальну роль у створенні Бірю-
зового організаційного простору. Але, крім створення і проведення 
цього простору, хай як це парадоксально, йому не так багато треба 
робити; він може дозволити новій, самоорганізованій Еволюцій-
но-Бірюзовій спільноті перебрати його обов’язки.
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Про уважність, справжність, скромність та інші характери-
стики Бірюзових лідерів написано чимало студій, і я не намагатиму-

ся підбивати тут підсумки. Майже завж-
ди тлом цієї літератури є  традиційна 
(Жовта/Помаранчева/Зелена) компа-
нія, і вона розглядає такі ось питан-
ня: яким чином Бірюзові лідери можуть 
принести більше усвідомленості в  іє-
рархічні структури? Як вони можуть 
створити свідоміші, здоровіші культу-

ри? Я хочу обговорити інше питання, що в цій літературі ще не ви-
вчене: якими є обов’язки генерального директора у Бірюзовій орга-
нізації? Приклади свідчать, що обов’язки генерального директора 
докорінно відрізняються, коли організація працює за Бірюзовими 
принципами й методами, а не за традиційними.

Незмінним залишається один обов’язок: генеральний директор 
часто виступає як публічна особа, котра пов’язує компанію із зовніш-
нім світом. Постачальники, великі клієнти й органи контролю нерід-
ко хочуть мати справи з «головою» організації, і генеральний дирек-
тор часто (але не  обов’язково) бере на себе цю роль. Натомість 
решта обов’язків, що їх традиційно має генеральний директор, прос-
то відпадають — наприклад, немає планових показників, які треба 
встановлювати, управлінської команди, якою треба керувати, не слід 
винаходити і спускати вниз стратегії, врегульовувати суперечки й ух-
валювати рішення про переведення когось на вищі посади.

З іншого боку, дослідження, проведене у новаторських компа-
ніях, висвітлює два обов’язки, що їх повинен виконувати генераль-
ний директор: створювати та підтримувати простір для засто-
сування Бірюзових методів і бути взірцем Бірюзової поведінки. Крім 
того, генеральний директор є таким самим колегою, як і інші, який 
може відчувати, чого потребує організація, долучатися до якогось 
проекту та приймати рішення з використанням процесу консуль-

Схоже, спільним пра-
вилом є те, що рівень 
свідомості організації 
не може перевищува-
ти рівень свідомості її 
лідера.
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тації. Я й далі вживаю термін «генеральний директор» через брак 
кращої альтернативи («підтримувач простору», «взірець до наслі-
дування» і «публічна особа»?), але розумію, наскільки цей термін 
може вводити в оману, адже неминуче викликає образ командира, 
який сидить на вершині піраміди.

Підтримання простору

Бірюзові принципи роботи глибоко суперечать самій суті прийня-
того управлінського мислення, і тому важливим обов’язком заснов-
ника/генерального директора є підтримати простір для існування 
Бірюзових структур та методів. Щоразу, коли з’являється проблема, 
будь-хто й будь-де закликатиме до випробуваних і перевірених рі-
шень: додаймо правило, якусь систему контролю; перекладімо це 
питання на центр; додаймо рівень контроль; детальніше пропишімо 
процеси; надалі ухвалюймо такі рішення на більш високому рівні. Такі 
заклики можуть лунати звідусіль: одного разу це може бути член ради 
директорів, який закликатиме запровадити більше контролю, іншо-
го  — колега, постачальник або клієнт. Знову і  знову генеральний 
директор мусить гарантувати, що переважитиме довіра, а традицій-
ні методи управління не повернуться крізь задні двері.

Розгляньмо практичний приклад — тенденцію до створення 
правил та політики в компаніях. Уникнути їх є нелегкою справою. 
Ми виросли з  глибоко вкоріненим переконанням, що механізми 
контролю створюють безпеку. Хоч скільки відбувається корпора-
тивних скандалів в організаціях, переповнених механізмами конт-
ролю, ми й далі дотримуємося цієї думки. Кожного разу, як щось 
піде не так, щоразу, коли колега прийме якесь дурнувате рішення 
або зловживе системою, починатимуться гучні крики з  вимогою 
запровадити системи контролю, що можуть запобігти проблемам 
у майбутньому. І з цієї причини більшість великих компаній із часом 
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врешті-решт запроваджують політику витрат, правила подорожей, 
дрес-коди, політику користування автомобілями компанії, методи-
ку залучення клієнтів, процедури укладання угод з постачальниками, 
політику надання відпусток, політику застосування мобільних 
телефонів і комп’ютерів, політику користування електронною поштою 
та Інтернетом… цей список можна продовжувати й далі. Звичай-
но, від політики є зиск, тільки якщо її дотримуються, тому певним 
відділам надано право залишати свій паперовий слід, накладаючи 
стягнення за порушення правил.

Довіра являє собою таке контркультурне явище, що її слід за-
хищати і виправдовувати кожного разу, коли виникає проблема. 
У RHD в одному з таких випадків узяла участь Марія, яка багато 
років дбає про автомобільний парк організації. Вона була симпа-
тичною жінкою, з сухим, дещо гострим почуттям гумору. Всіх шо-
кувала новина про те, що вона була замішана у шахрайстві. Марія 
дала один з  автомобілів компанії своєму синові, який поїхав до 
коледжу. За два дні по тому її звільнили. Утім, історія на цьому 
не завершилася. Дехто закликав до вагомішого контролю: «Хіба ро-
зумно дозволяти людям мати справу з активами компанії або витра-
чати гроші компанії без нагляду?» У таких випадках обов’язком ди-
ректора є забезпечити, щоб компанія твердо дотримувалася своїх 
принципів та переконань. Боб Фішман, засновник RHD, пояснює:

«Культура RHD — вразлива. …Хтось, як Марія, вкрав-
ши в нас, зменшує ймовірність, що ми довірятимемо 
одне одному. Це робить RHD трохи менш безпечним 
місцем для решти з  нас. Адже її поведінка виявила 
вразливість компанії до таких крадіжок, порушила 
певні питання всередині офіса: чи не  користуються 
інші співробітники корпоративною власністю в осо-
бистих інтересах? Чи мусить керівництво створити 
систему, щоб перевіряти, де перебувають корпора-
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тивні автомобілі щотижня й щодня? Чи слід нам по-
просити усіх директорів підрозділів, які керують ав-
томобілями по всій країні, підтвердити у письмовій 
формі, що службовими автомобілями не  послугову-
ються в особистих справах?

Небезпека була і в тому, що крадіжка Марії мог-
ла призвести до зміни у культурі RHD. …Дуже легко 
зменшити рівень довіри, яка наповнює RHD життям 
і творчістю.

Стояло питання: чи варто нам реагувати на один 
випадок корпоративної крадіжки зниженням рівня до-
віри і ставитися до усіх 3000 співробітників так, ніби 
вони теж можуть бути крадіями? Чи повинні ми доз-
воляти, щоб одна помилка колеги мала ще більший 
вплив на корпоративну культуру, створюючи проце-
дури, які відображають недовіру? …Багато адміністра-
торів відповіли б “так” на ці запитання. Вони назва-
ли б  це “зіткнутися з  реальністю”. В  основі такої 
позиції лежить надто загальне уявлення про те, що 
людям не можна довіряти…

У RHD ми кажемо “ні” зниженню нашого рівня 
довіри. Крім того, щоб захищати об’єкт під назвою 
“корпорація”, ми мусимо також обороняти культуру, 
яка ґрунтується на нашій вірі у  цінність, гідність 
та чесність кожного співробітника. Зрештою, RHD 
не втратила ні шеляга. Марія повернула автомобіль. 
Усе це підводить нас до істотного факту: за останні 
36  років RHD удалось отримати 1,433  млрд доларів 
державних коштів і лише близько 325 тисяч з них мож-
на визначити як утрату внаслідок корпоративної 
крадіжки, скоєної співробітником компанії. Чинник 
утрати дорівнює 0,00023»1.
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Схожі заклики до посилення контролю лунали в усіх органі-
заціях, що висвітлюються в  цьому дослідженні. Можливо, ви 
пам’ятаєте історію про викрадення дрилю у FAVI (дивіться сто-
рінку 140): коли зі складу якось зник дриль, деякі працівники 
закликали знову замкнути приміщення. Жан-Франсуа Зобріс 
просто повісив на двері фліпчарт із оголошенням про те, наскіль-
ки це є  кепський вчинок. Будь-хто може взяти дриль додому 
протягом дня, але крадіжка призведе до негайного звільнення. 
Аналогічно Зобріс відреагував, коли одна колежанка повідомила, 
що на стіні у жіночому туалеті з’явився малюнок пеніса. Деякі 
люди закликали до розслідування. У своїй звичній безцеремон-
ній манері Зобріс повісив фліпчарт і написав: «Серед нас є трохи 
божевільна людина, яка відчуває потребу робити сексуальні ма-
люнки, щоб нормально почуватися. Будь ласка, на майбутнє 
малюйте ось на цьому папері, а не на стінах у вбиральні». В обох 
випадках проблема зникла без жодного розслідування й запро-
вадження механізмів контролю.

Бувають, звичайно, і складніші випадки. Кілька генеральних 
директорів Бірюзових компаній розповіли мені, що найдужчий 
тиск на них чинився ззовні. Коли великий клієнт наполягає на 
тому, що працюватиме, тільки якщо усі партії товару матимуть 
висновки, підписані керівником відділу з  контролю якості, чи 
можете ви уникнути створення такої посади? Як працювати з га-
лузевими стандартами та сертифікатами, де вимагається ієрархіч-
на структура влади? Програмне забезпечення для підприємств 
розроблено заради ієрархічних структур, відокремлених одна від 
одної; іноді необхідні дорогі й обтяжливі виправлення, щоб адап-
тувати його архітектуру до потреб самоврядних команд. У  всіх 
цих випадках найлегшим варіантом було б відновити, бодай част-
ково, якісь ієрархічні процеси. Досвід знову і знову свідчить, що 
можна знайти творче рішення на підтримку Бірюзового способу 
роботи, але це потребує енергії та відданості.
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Звичайно, в  самоврядній організації кожен може і  повинен 
рухатися вперед, як і генеральний директор, дотримуючись Бірю-
зових принципів та методів. Проте не всі мусять дивитися на світ 
крізь Бірюзові окуляри. В цьому і полягає магія таких компаній: 
їхні процеси можуть підняти поведінку співробітників на вищі 
етапи розвитку свідомості, до яких вони ще не  долучилися на 
особистому рівні. Що більше людей в організації виростають до 
Бірюзового погляду, то більше стає тих, хто може підтримувати 
відповідний організаційний простір. Одначе в кінцевому підсум-
ку, якщо решта не в змозі це зробити, це завдання дістається ге-
неральному директорові. 

Можливо, настане день, коли більшість або всі його колеги 
в компанії приймуть Еволюційну Бірюзову стадію розвитку сві-
домості, — тоді в генерального директора вже не буде обов’язку 
підтримувати простір. Доки ж цього не відбулося, ця роль залиша-
ється істотною.

Приклад до наслідування  

стосовно трьох Бірюзових відкриттів

Засновники та керівники самоврядних організацій не мають іє-
рархічної влади, але часто мають великий моральний авторитет. 
Люди дивляться на них і  запитують: чи він дійсно такий? чи 
можна йому довіряти? чи грає він за тими самими правилами, 
що й усі? чи він справжній? чи можу я бути самим собою в його 
присутності? На користь чи ні, але поведінка генерального ди-
ректора зрештою формує саму компанію на дуже глибокому 
рівні. Якщо він зацікавлений у тому, щоб організація працювала 
за Бірюзовими методами, йому необхідно моделювати поведінку, 
що пов’язується з трьома відкриттями: самоврядуванням, ціліс-
ністю та метою компанії.
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Приклад до наслідування у самоврядуванні

Щонайперше, засновники і керівники Бірюзових компаній мусять 
змиритися з тим, що їхня влада суттєво обмежена процесом консуль-
тацій. Не має значення, як сильно вони переконані в своїй позиції — 
вони не можуть ухвалити рішення, не порадившись із людьми, яких 
торкається це питання, і тими, хто має відповідний досвід. Це важке 
завдання. Поставте себе на місце, наприклад, Кріса Руфера, успішно-
го засновника і президента Morning Star. Він започаткував компанію 
більш як 20 років тому, працюючи за кермом вантажівки і перевозя-
чи помідори. Сьогодні Morning Star — найпотужніший переробник 
та перевізник томатів у світі. Компанія є настільки прибутковою, що 
не потребує зовнішніх інвесторів, які профінансували б її зростання. 
Руфер володіє 100 % акцій підприємства, і він є єдиним членом прав-
ління. А проте, як засновник, президент і власник компанії, він не  
вважає за правильне самостійно ухвалювати будь-які рішення, що 
значно впливають на інших людей, без консультацій з ними.

Боб Фішман, котрий заснував RHD 1970 року і є її генеральним 
директором до сьогодні, коли організація налічує 4000 осіб, визнає, 
що він і досі вважає, що це тяжко:

«Тільки-но була відкрита наша [перша] психіатрична 
клініка, я разом зі співробітниками почав вивчати наші 
цінності, записувати їх і  моделювати на їх підставі 
відповідну поведінку, якої ми маємо дотримуватися. 
І  я  почав усвідомлювати наслідки цих цінностей для 
мене в корпоративному житті. Мене вражало те, що, 
навіть хай я є засновником, “босом” цієї організації, до-
тримуватися тих цінностей — означало, що я не змо-
жу нав’язувати корпорації свої вказівки — навіть коли 
впевнений, що все роблю правильно. Це був великий ви-
клик. І я досі з ним стикаюся»2.
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Нерозумно очікувати, що всі будуть досконалими. Засновники 
та керівники не слугуватимуть увесь час бездоганними взірцями 
нової парадигми. Та хоч це парадоксально, іноді помилка може 
посилювати, а не підривати самоврядування. Цікавий приклад дає 
Buurtzorg, де Йос де Блок якось досить легковажно обійшов процес 
консультації. Темою були понаднормові. Робоче навантаження ме-
дичних сестер може коливатися досить суттєво і несподівано, за-
лежно від стану здоров’я їхніх клієнтів. У якийсь момент Йос де 
Блок зауважив, що в деяких командах серед медсестер нерівномір-
но розподілене навантаження. Одним платили значні понаднормо-
ві, тимчасом як інші відпрацьовували менше годин, аніж за конт-
рактом, що у  фінансовому плані було згубною ситуацією для 
Buurtzorg. Де Блок розмістив повідомлення у корпоративній мере-
жі, в якому просив медсестер обговорити в рамках своїх команд, як 
вони могли б краще збалансувати робоче навантаження між коле-
гами. Водночас понаднормові будуть виплачуватися тільки в разі, 
якщо команда в цілому працювала більше від своїх законтрактова-
них годин. Це повідомлення спричинило безліч коментарів. Біль-
шість із них були на зразок: «Ми визнаємо, що це складне питання. 
Дуже важливо його як слід обміркувати. Але те, як було прийняте 
рішення не виплачувати понаднормові, — це порушення порядків, 
заведених у Buurtzorg». За кілька годин де Блок відповів повідомлен-
ням, у котрому визнав, що його рішення було хибним; він мусив 
був проконсультуватися з  медсестрами, перше ніж вирішувати. 
Понаднормові будуть виплачуватися, як і раніше. Він запропонував 
добровольцям створити робочу групу, щоб розглянути питання, як 
найкраще вчинити з понаднормовими. Питання, викликане запи-
сом де Блока у блозі, самостійно розв’язали за кілька годин, як це 
часто буває у самоврядних організаціях. Інцидент підтвердив, а не 
підірвав процес консультації.

Навіть дотримуючись процесу консультації, засновники та ке-
рівники мусять бути обережними з ініціюванням своїх дій. Візьмімо 
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випадок, який стався кілька років тому, коли Боб Фішман відчув, 
що для RHD настав момент розглянути можливість обслуговувати 
дорослих в’язнів. За традиційного управління для генерального 
директора було б нормальним призначити керувати проектом до-
вірену особу, а потім періодично викликати її на доповіді. Замість 
цього Фішман розіслав запрошення усім співробітникам, попро-
сивши зацікавлених людей зібратися до нього на нараду і вивчити 
це питання. З’явилося десять осіб. Після плідної дискусії вони ви-
брали між собою «відповідального», щоб той керував ініціативою. 
Відтоді проект почав жити власним життям. Фішману довелося ви-
знати, що група могла розпочати реалізацію проекту в  напрямку, 
відмінному від того, який обрав би він, якби зберіг жорсткий контроль.

Боротьба із внутрішнім бажанням контролювати — це, можливо, 
найважчий виклик для засновників та керівників самоврядних орга-
нізацій. Вони знову й  знову мусять згадувати про довіру. Цікавим 
прикладом є випадок, що стався в перші дні існування AES. Денніс 
Бакке згадує момент, коли один з його колег гордо продемонстрував 
ІТ-систему найпершої електростанції, якою почала керувати компанія:

«На  столі у  нього був комп’ютер, який мав панель 
управління станцією. “Деннісе, я, по суті, можу спосте-
рігати й керувати звідси усіма операціями. Я можу зро-
бити ще одну панель для тебе, і ми додаватимемо сюди 
усі нові станції, що в  нас з’являтимуться”. Я  сказав 
йому, щоб він не турбувався та позбувся і своєї панелі. 
Централізація такого штибу може дуже негативно 
впливати на робоче місце»3.

Я вважаю цей приклад за повчальний, тому що він дуже витон-
чений. Самоврядування процвітає за умови повної прозорості ін-
формації. Генеральний директор, який має доступ у  реальному 
часі до даних про продуктивність усіх підприємств? У принципі, 
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нічого поганого (але лише за умови, якщо такий самий доступ ма-
ють і  всі інші). Проте самоврядування передбачає, що команди 
контролюватимуть свою роботу 
самі та їм не потрібні інші люди, 
які казали б, як їм діяти разом. 
Коли вони знають, що через їхнє 
плече дивитиметься генераль-
ний директор і відстежуватиме 
продуктивність у режимі реаль-
ного часу, їхнє психологічне від-
чуття власності підривається непомітно, але дуже суттєво.

Найменш помітною, однак, можливо, найменш тяжкою зміною 
для засновника або керівника Бірюзової компанії є те, що позаду 
залишається відчуття, яке іноді викликає залежність, — відчуття, 
що без тебе інші не працюватимуть. Браян Робертсон, розробник 
Holacracy, визнає, що для нього було складним викликом змирити-
ся з тим, що у його компанії героєм може стати кожен, а не лише 
генеральний директор:

«Коли я вперше став підприємцем і генеральним дирек-
тором, то зрозумів, яке звикання викликає ця роль. Ти 
щодня почуваєшся героєм. Ніщо так не  тішить, як 
відчуття того, що ти прийшов, урятував день і розу-
мієш, що “все на твоїх плечах”.
Одна з проблем і воднораз сприятливих можливостей 
Holacracy полягає в тому, що сьогодні я можу бути ге-
роєм, як і до того, але й будь-хто інший може так само 
себе проявити. Замість розв’язувати проблеми за купку 
безправних людей, які чекають, доки я їх підштовхну, 
тепер кожен дістає нагоду керувати тим, що ро-
бить… і в той самий час ніхто не збирається пока-
зувати себе героєм і рятувати ситуацію за інших. Це цікава 

Боротьба із внутрішнім ба-
жанням контролювати — це, 
можливо, найважчий виклик 
для засновників і керівників 
самоврядних організацій.



390 Компанії майбутнього

боротьба. Це усуває певну залежність, що її викликає 
влада, відчуття того, що ти найголовніший, і разом 
з тим… наскільки велике це має значення для компанії, 
що у ній повно героїв, а не лише один нагорі, на якому 
геть усе тримається»4.

Приклад до наслідування у цілісності

Якщо засновник або генеральний директор будуть ховатися за про-
фесійною маскою, то малоймовірно, що працівники наважаться 
повністю розкриватися на роботі. У свій власний унікальний спо-
сіб засновники чи керівники організацій, які я досліджував, ста-
ють сильними моральними авторитетами. Вони можуть заохочу-
вати своїх колег до цілісності, самі діючи за цілісним підходом. 
Тамі Саймон, засновниця і  генеральний директор Sounds True, 
наводить приклад того, як можна внести глибину у звичайну ре-
єстрацію на початку засідань:

«Існують різні рівні глибини. Хтось може відмітитись 
і сказати: “Так, у мене все добре, все чудово”. Я вважаю, 
що потрібен хтось, хто продемонструє більший рі-
вень відкритості. У вас можуть бути деякі методики, 
але якщо немає людей, готових бути відкритими, ні-
чого не  зміниться. Для цього не  треба дуже багато 
осіб; достатньо одного або двох. Я завжди готова бути 
такою людиною»5.

Керівники, що слугують для колег прикладами чеснот, як-от 
смиренність, довіра, сміливість, щирість, вразливість і справжність, 
заохочують колег іти на ті самі ризики. Коли Йос де Блок вирішив 
змінити принцип розрахунку виплати понаднормових, не порадив-
шись і  потім визнавши свою неправоту, він перетворив прикру 
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помилку на публічну демонстрацію вразливості та смиренності. 
Жан-Франсуа Зобріс показав у FAVI схожу смиренність, коли, вліз-
ши на ящик, сказав своїм колегам, що не знає, як розв’язати важку 
проблему, і потребує їхньої допомоги (дивіться сторінку 174).

Ці історії демонструють ще один гарний Бірюзовий парадокс: 
вразливість та сила не  протистоять, а  доповнюють одна одну. 
У Heiligenfeld, німецькій мережі психіатричних лікарень, є чудова 
історія про те, як співзасновник і  генеральний директор Йоахім 
Галушка у жартівливій формі розрядив дражливе питання. Кілька 
років тому Галушка вибрав як службовий автомобіль модель Jaguar 
вищого класу, що викликало розмови серед колег, які вважали, що 
така показна розкіш не відповідає культурі компанії. Коли термін 
лізингу завершився, Галушка жартівливо підморгнув і повідомив, 
що знав про ці балачки: він придбав машину й пожертвував її ор-
ганізації. У Heiligenfeld існувала практика вдячності, коли колеги 
дякували одне одному, надсилаючи записки. Щотижня один з одер-
жувачів такої записки обирається у випадковий спосіб і на тиждень 
дістає нагоду насолодитися Jaguar — помитим і  з повним баком. 
52 рази на рік Jaguar переходить з рук у руки і за його кермо сідають 
різні колеги. Він став символом готовності Галушки визнавати дум-
ку колег, а також символом життя, сповненого достатку й радості. 
(Що стосується вираження достатку, то тут цим символом скорис-
тались у повній мірі; ресурс Jaguar вже добігає кінця і невдовзі його 
знімуть з експлуатації.)

Приклад до наслідування  
у вмінні дослухатися мети компанії

Один із способів прояву лідерами смиренності нагадує про те, що 
їхньою роботою є служіння меті, яка виходить за рамки їхньої осо-
бистої. Вкладаючи у свою працю енергію, час та здібності, ми, при-
родно, сподіваємося, що наші зусилля будуть успішними і їх визна-
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ватимуть інші. Бірюзові лідери визнають (але їм треба нагадувати 
про це собі й іншим), що й особистий, і колективний успіх — це 
прекрасно, коли вони приходять як наслідок руху до значимої мети. 

Утім, слід бути обережним 
і  не намагатися гнатися за 
успіхом, як метою в собі, щоб 
не потрапити у конкурентні 
перегони, котрі служать на-
шим его, а не нашим душам, 
організації, але не її меті.

Мова йде не  про само- 
відданість на роботі. У  де-
яких релігійних і духовних 
традиціях шлях до порятун-

ку лежить тільки через дух; це вимагає, щоб ми відокремлювали 
себе від нашої гріховної, плотської природи. Через це культурне тло 
існує поширена помилка, нібито можемо йти до вищої мети, лише 
коли ми само-віддані, коли віддаляємося від наших особистих по-
треб і  прагнень. Щоб не  бути самими собою (служити власному 
его), ми прагнемо стати самовідданими, служачи вищій меті. Бірю-
зове парадоксальне мислення спонукає нас відмовитися від цієї 
дихотомії «або-або»: ми можемо і бути самими собою, і працювати 
у напрямку досягнення глибшої організаційної мети. Щоб служити, 
нам не треба відмовлятися від частини себе. Все якраз навпаки: ми 
працюємо найпродуктивніше і стаємо найбільш радісними, коли 
уся наша сутність живиться ширшою метою, що підживлює наше 
покликання й нашу душу.

Найпростіший і найпотужніший спосіб для керівників стати 
взірцем до наслідування у  служінні вищій меті  — це поставити 
самому собі запитання:
•	 Кожне	рішення	являє	собою	можливість	відповісти	на	питання:	

яке рішення найкраще служитиме меті компанії?

Схоже, зосередитися на досягненні 
вищої мети неможливо, коли лідер 
міцно пов’язаний з власним его, 
оскільки реальністю его є страх; 
як лідер може вести за собою ін-
ших, якщо він переймається тим, 
що захищає своє тріснуте его?

Сара Морріс
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•	 Коли	обговорюється	зміна	обов’язку,	напрошується	питання:	
як цей обов’язок служитиме меті компанії?

•	 Новий	клієнт	або	постачальник	може	спонукати	до	запитання:	
чи допоможе співпраця з цим клієнтом/постачальником просу-
вати організаційну мету?
Щоразу, коли лідери ставлять такі питання, вони нагадують 

собі та колегам, що не  слід нав’язувати компанії напрямок руху. 
Робота є радіснішою та ефективнішою, коли ми йдемо разом з від-
чуттям напрямку організації, коли ми дослухаємося до того, як її 
мета прагне оприявнитись у світі.

Для решти:  

колега, як і будь-хто інший

У величезних традиційних компаніях більшість генеральних дирек-
торів мають шалений порядок денний: наради відбуваються одна 
по одній, увесь день, часто їх планують на тижні вперед. Під час 
цих нарад очільникам доводиться спочатку перетравлювати не-
скінченний потік письмових заміток та слайдових зображень, 
що служать довідковою інформацією для всіх рішень, які вони 
мусять ухвалювати або підтверджувати. Інший варіант малоймо-
вірний: у пірамідальних організаціях будь-яке рішення, яке по-
требує того, щоб хтось побачив загальну картину, повинно бути 
ухвалене нагорі.

Усе це докорінно змінюється в системі самоврядування. Біль-
шість із того, що з’їдає розпорядок дня засновників і  керівників 
організацій, зникає у Бірюзових компаніях. Більше немає управлін-
ських нарад, зустрічей керівних комітетів… власне, взагалі більше 
майже немає ніяких запланованих зустрічей. Коли я познайомив-
ся з Алленом Карлсоном, генеральним директором Sun Hydraulics 
(офіційно зареєстрованої на біржі компанії), то запитав його, чи 
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не покаже він мені свій розклад на тиждень. На увесь тиждень у ньо-
го були заплановані лише чотири зустрічі, дві з яких — зі мною.

То що ж тоді роблять керівники Бірюзових компаній? — можете 
запитати ви. Ми вже обговорювали два їхні обов’язки, що забирають 
частину їхнього часу, — підтримання простору та створення взірців 
до наслідування. Що стосується решти, то, як і  будь-який інший 
колега, вони можуть узяти на себе обов’язки, що допомагають про-
явитися меті їхньої організації. Вони можуть брати участь у проекті, 
очолювати якусь ініціативу, брати участь у прийомі нових працівни-
ків на роботу, бути посередниками в конфліктах або зустрічатися 
з клієнтами та органами нагляду. Незалежно від ролі, котру вони ви-
бирають, вони мусять давати користь, як і будь-хто інший, інакше їхні 
колеги недовго довірятимуть їм виконувати певні обов’язки.

Більшість керівників, яких я  знаю у  традиційних компаніях, 
вважали б це щонайменше незручним — доводити свою цінність 
для роботи, що вони виконують. Вони звикли самі заявляти, які 
обов’язки їм потрібні або які обов’язки вони хочуть виконувати. 
Це одна з причин того, чому прийом на роботу генерального ди-
ректора чи іншого керівника-чужинця зі стажем та досвідом являє 
собою важке завдання для самоврядних організацій. А втім, у Sun 
Hydraulics розробили цікавий спосіб привернути досвідчених ліде-
рів. Коли Боб Коскі — співзасновник і багаторічний генеральний 
директор — уже ось-ось мав вийти на пенсію, Клайд Ніксон, давній 
діловий партнер та генеральний директор компанії-конкурента, 
шукав собі нову роботу. Коскі запросив Ніксона приєднатися до 
Sun на рік — «повештатися навколо, роздивитися й подумати, що, 
на його думку, він міг би зробити». Ніксону не дали жодних обов’яз-
ків і  жодної посади. Чи зміг він знайти способи бути корисним 
організації та знайти спільну мову з колегами? Зміг, і за рік було 
ухвалене рішення, що він змінить Коскі на посаді президента.

Передача влади Ніксоном за 12 років по тому відбулась у схо-
жий спосіб. Аллен Карлсон піднявся по службових сходах у великій 
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промисловій фірмі, коли його взяли на роботу в Sun завдяки його 
досвіду у сфері маркетингу. Карлсон швидко зрозумів, що органі-
зації не потрібен маркетолог. Вона мала багато замовлень, але їх 
не  встигали вчасно відправляти. Карлсон виявив, що проводить 
більшість свого часу з клієнтами, благаючи їх лише скасувати за-
мовлення, але не відмовлятися від контактів з компанією. Існувала 
нагальна потреба в тому, щоб вирішити питання з термінами до-
ставки на виробництві, а  не якнайкраще просувати продукт на 
ринку. Карлсон вважав, що йому варто пошукати посаду маркето-
лога в іншій фірмі, але Ніксон запропонував йому, поки він шука-
тиме роботу, взяти участь у виробничому процесі, щоб поліпшити 
ситуацію. Карлсон почав працювати з людьми на виробництві; було 
запроваджено повністю нову виробничу систему, що включала ска-
сування відділу планування, і Sun почала вчасно постачати продук-
цію. Карлсон настільки втягнувся в цей процес, що так і не знайшов 
часу на пошук іншої роботи. Заживши репутацію людини, котра 
успішно працює за допомогою самоврядних методів, навіть у місцях, 
де він не мав попереднього досвіду, він став новим генеральним ди-
ректором, коли Ніксон пішов у відставку три роки по тому.

Лідерство в умовах процесу консультації

Обов’язки, що їх беруть на себе засновники та керівники Бірюзових 
компаній, як правило, стосуються декотрих з найширших питань 
в організації. Чи слід нам запускати нову лінію продуктів? Чи варто 
нам переїхати до інших офісів або побудувати нову фабрику? Чи 
треба запровадити нову систему оплати праці? Такі питання сто-
суються великих груп колег, іноді кожного з них.

У традиційних організаціях керівники ухвалюють такі рішення 
самостійно, а потім, спираючись на менеджерів, доводять їх до відома 
решти. У Бірюзових компаніях вони повинні дотримуватися про-
цесу консультації, який передбачає, що консультуватися доведеться 
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з дуже великою групою людей. Як це можна зробити? У невеликих 
організаціях керівники можуть просто пройтися й поговорити з ко-
легами — саме так чинив, наприклад, Зобріс у FAVI. Коли компанії 
розростаються до сотень або тисяч співробітників і  розсіяні по 
різних географічних пунктах, такий метод уже не придатний. На-
приклад, у Buurtzorg тисячі медсестер розкидані по всіх Нідерлан-
дах, і ні Йос де Блок, ані хтось інший ніяк не може ходити та обго-
ворювати рішення з  усіма, кого воно торкається. Одначе процес 
консультації вимагає, щоб з людьми радилися.

Де Блок знайшов просту і воднораз сильну відповідь. Він перетво-
рив свій блог у внутрішній мережі Buurtzorg на лідерський інструмент. 
Він регулярно пише там повідомлення, від щирого серця, без піар-шлі-
фування (як і слід було очікувати, у Buurtzorg немає відділу зв’язків із 
громадськістю). Якщо зважати на повагу, що її він здобув у компанії, 
його повідомлення активно читають. Одного ранку зустрівши його, 
я виявив, що 1900 медсестер уже прочитали допис, який він написав 
зі свого будинку минулого вечора. До кінця дня більшість із 7000 мед-
сестер прочитали цей допис. Повідомлення де Блока стосуються різних 
напрямків, від практичних та прагматичних до теоретичних і натхнен-
них. Він ділиться напрямками, куди може рухатися компанія, рішен-
нями, які він вважає за необхідні, або просто розповідає про хорошу 
зустріч, що відбулася в нього вдень, — це уособлює сутність Buurtzorg. 
Протягом кількох годин дописи породжують десятки, а іноді й сотні 
коментарів. Хутко стає очевидним, чи повідомлення резонує з мір-
куваннями колег, а  чи викликає змішані реакції. В  обох випадках 
допис допомагає цілій групі колег зрозуміти, як вони оцінюють ни-
нішню реальність і майбутні можливості.

Повідомлення в блозі також дозволяють швидко ухвалювати 
рішення. Коли у де Блока виникає рішення, що впливає на велику 
кількість людей, він ділиться своїми думками в блозі й запрошує 
колег реагувати. Якщо їхні коментарі свідчать про згоду, рішення 
приймається протягом кількох годин; якщо ж виникають дебати, 
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до пропозиції додають поправки, і вона виноситься знову. Якщо 
виявиться, що рішення ще не дозріло, робоча група береться до-
опрацьовувати цю пропозицію.

Керування за допомогою дописів у блозі потребує певної міри 
відвертості та вразливості, тож було б зручним для небагатьох керів-
ників традиційних організацій. Щойно допис опубліковано, шляху 
назад немає. Критичні коментарі й зауваження відкриті для всіх, їх 
не можна видалити і проігнорувати. Повідомлення у блозі — це як 
імпульс, що надсилається організації; те, що компанія робить із цим 
імпульсом, перебуває поза сферою контролю генерального директора.

Те, що здається ризикованим, коли дивишся крізь традиційний 
об’єктив, є дивовижно ефективним з погляду Еволюційної Бірюзо-
вої стадії. Повідомлення у  блозі, що його ви пишете, сидячи на 
канапі в себе вдома, наступного дня може стати рішенням, схвале-
ним тисячами людей в організації. У вас виникла ідея щодо того, 
куди рухатись організації, або непокоїть те, куди вона рухається? 
Напишіть коротке повідомлення, і ви зрозумієте, як на це реагує 
компанія. Якщо люди не  згодні з  вашою думкою, ви згайнуєте 
15 хвилин свого часу, але по-новому зрозумієте, що думає органі-
зація. Коли ми думаємо про те, як сьогодні відбувається процес 
ухвалення рішень у  великих компаніях (готуються мультимедійні 
презентації, проводяться обговорення у керівних комітетах та управ-
лінських нарадах, що їх супроводжують спілкуванням згори дони-
зу, де зважується кожне слово), то можемо тільки дивуватись ефек-
тивності управління за допомогою повідомлень у блозі6.

Інший спосіб поглянути  
на роль генерального директора

У своїй книзі «Жива організація» Норман Вулф говорить про гли-
боку відмінність між трьома типами енергетичних полів на робо-
чому місці: Діяльність, Стосунки та Контекст. До Діяльності він 
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зараховує енергію дії, «що ми робимо і як ми це робимо». Стосун-
ки — це енергія, що її дає взаємодія; що ми говоримо, як ми це го-
воримо, як ми ставимось одне до одного. Контекст, своєю чергою, 
постає енергією сенсу і мети, зв’язку з великим цілим.

У машинній парадигмі діяльність є скрізь. Тому не дивно, що 
лідери в  традиційних компаніях, природно, зосереджують свою 
енергію на полі Діяльності, розв’язанні проблем, ухваленні рішень, 
усуненні несправностей тощо. З мого досвіду, більшість із них роз-
глядають поле Стосунків як неминуче зло, царину, на яку їм треба 
згаяти якийсь час, бо міжособистісне тертя загрожує уповільнити 
роботу машини. Енергетичне поле Контексту часто взагалі зоста-
ється поза їхньою свідомою увагою.

Засновники та керівники новаторських організацій, що їх до-
сліджено в цій книжці, починають із протилежного краю. Їхній 
найважливіший обов’язок  — підтримання простору  — цілком 
пов’язаний з енергетичним полем Контексту. Бірюзове лідерство 
як приклад до наслідування охоплює і Контекст, і Стосунки. Реш-
ту свого часу лідери присвячують роботі у полі Діяльності. Та навіть 
тоді, коли вони зосереджені на діяльності — скажімо, палко обстою-
ють свою думку, радячись із колегами під час консультації, — вони 
намагаються одночасно зважати на поля Контексту та Стосунків: 
думати про те, як їхня позиція підриває або підтримує Бірюзові 
відкриття самоврядування, цілісності й еволюційної мети.

Провівши день з Йосом де Блоком у невеликій штаб-квартирі 
Buurtzorg, я був вражений тим, що вже помічав у інших організа-
ціях, які досліджував для цієї книги, але не міг висловити: наскіль-
ки простим може бути життя в Бірюзових компаніях! Згадайте, 
Buurtzorg — це організація, що налічує 7000 працівників і зростає 
з запаморочливою швидкістю. За 7 років вона опанувала 60 % рин-
ку патронажних послуг у Нідерландах. Компанія наважується про-
бувати свою силу в багатьох нових напрямках, починаючи від ви-
ходу на міжнародний ринок до молодіжних служб, психіатричної 
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допомоги вдома, а  також до заснування невеликих спільнот для 
літніх людей. Можна б очікувати, що організація долає певні труд-
нощі, пов’язані зі зростанням. А натомість у штаб-квартирі працює 
лише 30 осіб, і ніхто з них не здається аж так напруженим чи пере-
вантаженим роботою. Сама будівля дихає атмосферою тихої зосе-
редженості. Я розмовляв з Йосом де Блоком кілька годин і в якийсь 
момент помітив, що за весь цей час нас жодного разу не перервали. 
Жодних термінових телефонних дзвінків, асистентів, які заходять 
і шепочуть на вухо керівнику про щось важливе або термінове, що 
потребує його негайної уваги. Здавалося, все відбувається так лег-
ко, ніби у казці.

Відокремлення Контексту, Стосунків та Діяльності дає змогу 
створювати цю казку. Коли енергетичне поле Контексту є здоровим 
та могутнім, те саме відбувається і з полем Стосунків. А потім те, 
що за інших обставин спричиняє марнування часу й енергії в полі 
Діяльності, просто зникає. Ніщо не заважає впоратися зі справами. 
У багатьох компаніях складається враження, ніби люди опинилися 
в  пастці якихось щурячих перегонів. Buurtzorg та інші компанії 
викликають в уяві інший образ: здається, ніби в них виросли крила 
і вони обережно, але впевнено летять до своєї мети. За правильно-
го Контексту й Стосунків керувати організаціями набагато простіше.

Рада директорів та власники

Другою неодмінною умовою для компаній працювати на Еволюцій-
ній Бірюзовій стадії є та, щоб крізь Бірюзові окуляри на світ дивив-
ся не лише генеральний директор, а й рада директорів.

І в  комерційних, і  у  неприбуткових організаціях члени ради 
директорів мають повноваження призначати та звільняти з посади 
генерального директора. Члени ради, які мають інший світогляд, 
навряд чи довго толеруватимуть Бірюзові структури та методи, 
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бо просто не бачать у них сенсу. Рано чи пізно вони призначать 
генерального директора, котрий має Жовтий або Помаранчевий 
світогляд, щоб тримати ситуацію під контролем.

Тому склад ради є питанням, до якого засновники компанії 
мусять поставитися серйозно. До ради директорів RHD входить 
невелика група людей, які всі глибоко віддані принципам органі-
зації, дехто служить їй від самого моменту заснування. Спочатку 
ситуація у Buurtzorg складалася по-іншому: спершу де Блок обирав 
людей за їхнім досвідом (скажімо, юридичним або фінансовим), 
але виявив, що їхні погляди не співзвучні методам роботи компа-
нії. Згодом, одного по одному, їх замінили на нових членів ради 
директорів, які розуміли й підтримували те, що робить органі-
зація. У Morning Star та Heiligenfeld 100 % акцій належать їхнім 
засновникам. FAVI — сімейний бізнес, і його власники, принайм-
ні досі, підтримують його незвичайні способи роботи. Sounds 
True має лиш одного інвестора-мецената, людину, котра вкладає 
гроші насамперед тому, що вірить у мету компанії — поширення 
духовної мудрості.

Серед організацій, що висвітлюються в  цій книзі, є  дві, які 
застосовували нові способи роботи, але потім повернулися до 
традиційних методів управління. В обох випадках це сталося че-
рез те, що рада директорів мала інший світогляд, аніж засновник, 
і «перекрила кисень».

Еккарт Вінтцен 1973 року заснував BSO/Origin, фірму, що на-
давала консалтингові послуги у галузі програмного забезпечення 
в Нідерландах. У наступні 20 років він перетворив її на компанію 
зі штатом 10 тисяч осіб і крамницями у 18 країнах Європи, Півден-
ної Америки й Азії. Структура організації повністю складалася із 
самоврядних підрозділів, у ній практично не було штаб-квартири 
та центрального апарату. Тисяча дев’ятсот дев’яносто четвертого 
року компанія створила спільне підприємство з одним з підроз-
ділів Philips, який за два роки отримав контрольний пакет акцій 
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BSO/Origin. Як згадує Вінтцен у книзі, написаній за 10 років по 
тому, зіткнулися два світи:

«Я [став] членом правління і виголошував палкі промо-
ви, закликаючи зберегти систему, що склалася. Та, на 
жаль — що не дивно, з огляду на їхній світогляд, — мої 
колеги з Philips у правлінні вимовляли слово “неприйнят-
но” регулярно і наполегливо. В очах Philips це був “смерт-
ний гріх” — дати людям право наймати персонал або 
просто розподіляти квитки на мюзикл. Я пам’ятаю, 
що принаймні одного разу ми обговорювали це питання 
і  буквально кричали одне на одного, аж доки обличчя 
не почервоніли. Зіткнулися два світи: один, із жорстки-
ми фінансовими процедурами за принципом “перевіряй, 
перевіряй, двічі перевіряй”, з іншим, який діяв за прави-
лом “довіряй, довіряй і ще раз довіряй”»7.

Лише за кілька місяців традиційні методи управління повер-
нулись — і Вінтцен побачив, як компанія, що він її заснував 20 ро-
ків тому, втратила свою харизму.

AES, підприємство з генерації та розподілу електроенергії, засно-
вана 1982 року Роджером Сантом і Деннісом Бакке, має схожу істо-
рію. Під керівництвом Санта, який був генеральним директором до 
1994 року, а потім Бакке, котрий змінив його біля керма, вона пере-
творилася з фірми, що складалася з 2 осіб, на світового виробника 
електроенергії зі штатом у 40 тисяч душ на електростанціях, розта-
шованих у більше ніж 30 країнах по всьому світу. AES стала улюблен-
цем Уолл-стрит після того, як 1991 року була офіційно зареєстрована 
на біржі. Протягом багатьох років, тимчасом як компанія рухалася 
від успіху до успіху, члени ради директорів підтримували процес 
ухвалення рішень у AES, що ґрунтувався на радикальній децентра-
лізації та довірі. Утім, як підозрював Бакке: «Більшості членів ради 
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директорів підхід AES подобався переважно тому, що, як вони гада-
ли, він підштовхує вгору вартість акцій компанії, а не тому, що вони 
вважали це за “правильний” спосіб управління організацією»8.

Тисяча дев’ятсот дев’яносто другого року несподівана проблема 
підтвердила підозри Бакке про те, що більшість членів ради директорів 
і далі дотримуються адміністративно-управлінського світогляду. У то-
му-таки році, незабаром після того, як AES стала публічною компанією, 
колега повідомив Бакке, що дев’ять техніків на станції AES у Шейді-По-
йнт, штат Оклагома, фальсифікували результати тестування води і на-
діслали недостовірні дані до Агенції з охорони довкілля США (АОД). 
Фактично річці не завдали ніякої шкоди, і штраф, що його зрештою 
наклала АОД, був невеликим. Одначе коли внутрішній лист, де Бакке 
поділився новиною з усіма своїми колегами, потрапив у пресу, інвес-
тори взяли це близько до серця й акції AES упали на 40 %. Як згадує 
Бакке, члени ради директорів, а  також деякі старші колеги вмить 
виявилися готовими викинути самоврядні принципи за борт:

«Після того, як ціна акцій упала, характер нашої реак-
ції різко змінився. Ми запанікували — і наші акценти 
змістилися від відкритості до контролю за збитками. 
Чимало уваги ми приділили тому, щоб заспокоїти ак-
ціонерів. Для “захисту активів” на станцію відправили 
безліч юристів. …Дехто з  наших найстарших людей 
і рада директорів стали заявляти про те, що, можливо, 
наш підхід до діяльності є основною частиною наших 
проблем. Складалося враження, ніби вся компанія опи-
нилася на межі розорення. Вони зробили квапливі виснов-
ки, що наша радикальна децентралізація, брак орга-
нізаційних щаблів і  нетрадиційний стиль роботи 
спричинили “економічний” колапс. Звичайно, ніякого 
справжнього економічного колапсу не було. Лише зни-
зилася ціна акцій. Опріч того, один з наших старших 



403Частина 3. Поява Бірюзових компаній      

віце-президентів зробив презентацію на раді директо-
рів, стверджуючи, що головною метою компанії має 
бути “Захист наших активів”, а не “Служіння потре-
бам у електроенергії”. Він мав на увазі, що ми мусимо 
дотримуватись оборонної стратегії, на чолі з фалан-
гою адвокатів, щоб уникнути юридичних та екологіч-
них суперечок, а також проблем з органами нагляду. До 
того ж  виникла дискусія щодо впровадження нового 
прошарку операційних віце-президентів між мною та 
директорами п’яти електростанцій, які належали нам 
на той час. …Під тиском юристів та через зрозумілу 
втрату довіри електростанція в  Оклагомі вирішила 
повернутися до “перевірених” методів управління про-
мисловими об’єктами. Повернулися начальники змін, 
помічник директора станції, а також новий екологіч-
ний відділ, що звітував директору станції (щоб пере-
конатися, що робітники водоочисних споруд усе роб-
лять правильно). Усі ці заходи розширили управлінський 
апарат станції більше ніж на 30 %.

Протягом усього цього часу я почувався недооціненим 
та невпевненим щодо того, наскільки велику підтрим-
ку маю серед членів ради директорів, яким, схоже, наші 
цінності подобалися лише тому, що вони забезпечували 
гарні відгуки у пресі й були популярні серед співробітни-
ків. Я почувався самотнім у боротьбі за наші цінності, 
у  боротьбі, бо самі по собі вони були правильними»9.

Ця подія поклала початок виснажливому шестимісячному пе-
ріоду, коли Бакке довелося пережити перемовини з радою дирек-
торів, що здавалися нескінченними. Зрештою, він зумів зберегти 
довіру ради і  залишитися на своїй посаді. Хоча рада директорів 
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вважала, що він зайшов занадто далеко, натомість він дотримував-
ся протилежної думки: нові принципи ще недосить міцно вкоріни-
лись у  компанії. Він був сповнений рішучості, за його власними 
словами, «кинути виклик кожній організаційній структурі, що вже 
існувала або пропонувалася до запровадження», і узгодити її з ос-
новними положеннями AES. Протягом наступних 10 років Бакке 
зосередив свою енергію на тому, щоб утілити принципи самовря-
дування в самій організації. Він каже, що домігся успіху на одному 
рівні, але на іншому програв: співробітники стали чемпіонами 
з «радості на робочому місці», як називав Бакке методи управління 
AES. Проте на рівні ради директорів він був менш успішним:

«Я мав кілька підказок, що моя кампанія з перетягуван-
ня на свій бік членів ради директорів — неефективна. 
Навіть коли деякі члени ради директорів казали акціо-
нерам, що вони раді “відмовитися від влади”, я міг ба-
чити, що їм важко давати поради, а не ухвалювати 
рішення. Крім того, члени ради часто казали мені 
пом’якшити “риторику” щодо наших спільних ціннос-
тей і цілей, особливо під час написання щорічного звіту 
компанії та зустрічей з акціонерами»10.

Коли 2001 року луснула бульбашка доткомів*, ціна акцій AES, 
яка досягла свого піку на рівні 70  доларів, почала падати. Після 
терористичних атак 11 вересня 2001 року вона впала до 26 доларів. 
У жовтні, коли Enron оголосила про своє банкрутство, ціни на акції 
усіх енергопостачальників обвалилися через паніку — вартість ак-
цій AES досягла мінімуму в 5 доларів. У попередні роки керівництво 
AES ухвалило певні рішення, що довели свою ризикованість і по-
* Економічна бульбашка, що існувала з 1995 до 2001 року. 10 березня 2000 року відбулася 
кульмінація — індекс NASDAQ сягнув максимуму протягом торгів і впав під час закриття 
більше ніж у 1,5 разу. Однією з причин називають хибну оцінку активів та перспектив Ін-
тернет-компаній.
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милковість, коли відбувся економічний крах. Зростання компанії 
чималою мірою забезпечувалося за рахунок кредитів на підставі пере-
конання, що «борг є дешевшим, аніж акції», що було правдою, доки 
не обвалилося фінансування боргів. Також наприкінці 1990-х років 
AES почала надавати послуги «комерційних електростанцій», що 
продавали електроенергію на спот-ринку без довгострокових 
контрактів, зробивши компанію вразливою до коливань цін на 
електроенергію. Навряд чи можна звинувачувати у цьому систему 
самоврядування AES: рішення, що виявилися ризикованими і не-
обачними, приймалися не якимись непідконтрольними ренегатами, 
а обговорювалися й узгоджувалися на рівні ради директорів. Але 
це не мало значення — членів ради директорів охопив страх, і вони 
закликали до великої реорганізації компанії та централізації ухва-
лення всіх важливих рішень. Були найняті десятки юристів, кон-
сультантів і  радників, що мали дати раді директорів додатковий 
контроль над компанією. Тим часом співробітники, як і  раніше, 
були віддані децентралізованому способу роботи в AES та Бакке, 
котрий втілював ці принципи. Опинившись у безвихідному стано-
вищі, рада директорів вирішила не замінювати Бакке, але запрова-
дила посаду генерального співдиректора, інструкції якого Бакке 
мав виконувати. За умови протилежних поглядів майже з кожного 
питання, така співпраця виявилася вкрай складною. Після дев’яти 
місяців розчарувань Бакке пішов у відставку. Без нього нове керів-
ництво змогло вільно запровадити перевірені рецепти управління 
замість новаторських самоврядних методів, що їх у  AES почали 
втілювати 20 років тому.

Історії AES та BSO/Origin показують, що Бірюзові організацій-
ні методи є вразливими, коли інвестори та члени ради директорів 
не поділяють цієї парадигми. Якщо дивитися на них крізь Кон-
формістські Жовті або Помаранчеві окуляри, Бірюзові структури 
й методи здаються нерозумними, ба навіть небезпечними. Члени 
ради директорів щиро вважають, що їхнім обов’язком є захистити 



406 Компанії майбутнього

компанію (і себе) за допомогою традиційних механізмів управлін-
ня, ґрунтованих на контролі.

У випадку з комерційними компаніями це означає, що заснов-
ники мають бути обережними у виборі тих, кого запрошують інве-

стувати у свій бізнес. У сучасних пра-
вових системах акціонери є власниками 
своїх організацій і можуть нав’язувати 
організаційну парадигму  — Червону, 
Жовту, Помаранчеву, Зелену чи Бірю-
зову, — яка відповідає їхньому світогля-
ду. Це залишає засновникам Бірюзових 
компаній два варіанти. Якщо можливо, 
вони прагнуть обійтися без зовнішніх 
інвесторів, фінансуючи своє зростання 
за рахунок банківських кредитів і влас-

ного грошового потоку, хай навіть це означає повільніше зростан-
ня (таким шляхом пішли Morning Star, Heiligenfeld та FAVI); або їм 
конче слід ретельно добирати інвесторів в  акціонерний капітал, 
шукаючи тих, які поділяють Бірюзовий світогляд (такий шлях об-
рала для себе Тамі Саймон із Sounds True).

Обмеження правовими рамками

У сучасному корпоративному світі акціонери володіють своєю ком-
панією і як власники можуть вільно вирішувати, що з нею робити. 
З  погляду Зеленої парадигми, акціонери  — лиш одна з  багатьох 
зацікавлених сторін і їхні повноваження мають обмежуватись ін-
шими (співробітниками, клієнтами, постачальниками, місцевими 
громадами та оточенням). З позиції Еволюційної Бірюзової пара-
дигми, їхня влада має не  обмежуватись, а  виходити за свої межі 
з допомогою організаційної мети. Чим більше акціонерів, як і всі 
інші зацікавлені сторони, погоджуються дослухатися до мети ком-

Особливо в критичні мо-
менти члени ради дирек-
торів намагатимуться 
призначити лідерів, які 
поділяють їхній світо-
гляд, які дивляться на 
проблеми та варіанти 
їхнього розв’язання під 
тим самим кутом.
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панії та стежити за її відчуттям напрямку, тим імовірніше, що їхні 
інвестиції дадуть здоровий зиск.

Поки що рано говорити, як такий погляд, що кидає виклик 
основам капіталістичної системи, може бути інтегрований у пра-
вові рамки. Деякі експерименти вже тривають. Holacracy, напри-
клад, підготувала проект конституції, що її може прийняти рада 
директорів і яка надалі стане обов’язковою навіть для майбутніх 
акціонерів. Це дає акціонерам законне право голосу у вирішенні 
питань, пов’язаних з фінансами, але не дозволяє їм в односторон-
ньому порядку накидати якусь стратегію чи повертати організацію 
до традиційних методів управління. Holacracy розробила певне юри-
дичне забезпечення, прагнучи узгодити свою конституцію з корпо-
ративним правом США, і зараз працює над тим, щоб адаптувати її 
до правових систем інших країн. На момент написання цієї книжки 
лише кілька компаній прийняли конституцію Holacracy. Хоча досвід 
її практичного застосування ще невеликий, схоже, це перспектив-
ний шлях, який розширює обмежені погляди акціонерів і створює 
середовище, де еволюційна мета є головним завданням організації.

Інша ініціатива, що привернула до себе увагу останнім часом, 
має назву B-Corporation (або просто B-Corp). B-Corp — це комерцій-
ні компанії, що відверто заявляють про свої соціальні й екологічні 
цілі. Patagonia, виробник одягу для активного відпочинку, стала 
першою каліфорнійською компанією, яка прийняла цей статус на 
початку 2012 року. На момент написання книжки відповідні закони 
були ухвалені в 11 штатах США, зосібна у Каліфорнії, Іллінойсі 
та Нью-Йорку, і ще 16 штатів працюють над аналогічним зако-
нодавством. У звичних для нас комерційних компаніях (так звані 
C-Corporations) директори організацій мають фідуціарні обов’язки 
перед акціонерами, і тільки перед акціонерами. Вони стикаються 
з  перспективою цивільних позовів, якщо відхиляються від своїх 
фідуціарних обов’язків, беручи до уваги екологічні чи соціальні 
проблеми за рахунок акціонерів. Обов’язки директорів B-Corp 
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розширюються та включають також нефінансові інтереси, як-от 
соціальний добробут, турбота про співробітників і постачальників, 
а також вплив на довкілля. Висловлюючись іншими словами, якщо 
C-Corporations базуються на понятті (Помаранчевому) акціонерної 
вартості, то B-Corporations виходять із (Зеленої) концепції зацікав-
лених сторін. У B-Corporations спеціальне положення вимагає, що-
найменше, двох третин голосів членів ради директорів за впрова-
дження якихось змін в  управлінні, структурі або меті компанії. 
Таким робом забезпечується певний захист для підприємців, які 
хотіли б збільшити свій капітал, але бояться втратити контроль над 
соціальною чи екологічною місією свого бізнесу.

Оскільки суспільство дедалі суттєвіше зміщується в бік Еволю-
ційної Бірюзової парадигми, я вважаю, що далі ми побачимо чимраз 
більше експериментів у галузі конституції Holacracy або B-Corporations. 
У заключному розділі цієї книжки я міркую над глибшими змінами. 
Чи може статися так, що у Бірюзовому суспільстві ми більше не ду-
матимемо термінами власності, а лише термінами управління? Таке 
зрушення матиме далекосяжні наслідки в умовах права власності 
на організації. Тільки час покаже, чи буде розігруватися такий сце-
нарій, і, коли так, то яким чином. Нині такі ініціативи, як B-Corps 
та конституція Holacracy, надають цікаві можливості для лідерів, 
котрі хочуть вписати свої компанії у правові рамки, найбільш при-
йнятні для Бірюзового світогляду.

Необхідні, але недостатні умови

Генеральний директор та рада директорів, що підтримують цей сві-
тогляд, являють собою умови необхідні, але недостатні. У колах тих, 
хто вивчає проблематику розвитку організацій, поширено переко-
нання, що досить мати більш освічених лідерів — і все піде добре. 
Таке переконання є  занадто спрощене: освічені лідери не  можуть 
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автоматично зробити освіченою компанію, якщо вони не сприймуть 
також структури, методи й культуру, що змінюють способи розподі-
лу влади, поведінку людей та способи прояву організаційної мети. 
(Використовуючи інтегральну модель чотирьох квадрантів, легко 
побачити, що, змінюючи лише два верхні квадранти і залишивши 
незмінними два нижні, ви зупиняєтеся на півдорозі.) У своєму блозі 
Дебора Бояр, одна зі співробітниць HolacracyOne, порівнює свій дос-
від з іншими організаціями, де були такі самі або й більш освічені 
лідери, але структури зоставалися незмінними:

«Спочатку я  звернулася до Holacracy через почуття 
розчарування від повторюваних циклів, які ми проходи-
ли разом з однодумцями, намагаючись суттєво транс-
формувати культуру. Поступово, але невпинно, я вия-
вила, що відчуваю роздратування, параліч і зрештою 
поразку від обмеженості наших колективних зусиль 
проявити бодай частково наші шляхетні пориви, що 
спочатку були магнітом для нашої співпраці. Незалеж-
но від того, що було досягнуто, ставало все болісніше 
підтримувати участь через моє збентеження, розчару-
вання й невіру, спричинені тим, як міжособистісні сто-
сунки та важкі наради гальмували потік ефективних 
дій, виснажуючи людський капітал — мій і моїх друзів.

Знову і знову мене приголомшував розрив між особис-
тим розвитком й організаційним потенціалом. Ці невда-
лі експерименти відбувалися в різних середовищах у моєму 
житті і викликали надзвичайне замішання, адже кожен 
цикл охоплював людей, котрі добре ладнали між собою, як 
друзі, мали схожий світогляд та цілі і найкращі наміри. 
Мало того, що я особисто пережила багато таких потря-
сінь, але як дружина відомого духовного вчителя, котрий 
працює з іншими знаними духовними вчителями, я також 
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бачила схожі ситуації в  їхньому житті — і цих людей 
набагато краще підготовленими до таких життєвих 
штормів. Але навіть вони, “найбільш високо розвинені”, 
часом злітали зі шляху, ба й тонули у знайомій боротьбі 
за владу, авторитет і продуктивність праці.

Поступово я створила захисний шар цинізму, волію-
чи вберегти себе від болю, гніву та смутку, які виносила 
з цих некоректних спроб організуватись і служити вищій 
меті. Як могли так багато чудових людей, котрі мали 
стільки талантів та навичок, не  прорватися крізь це 
болото політиканства й особистих взаємин? Я дійшла 
висновку, що це явище — просто ще один прояв нашої 
недосконалої людської природи, розриву між тим, що ми 
можемо собі уявити, і тим, що можемо втілити. Я вирі-
шила, що мої очікування були занадто високі, і вирішила 
культивувати в собі більше терпіння, смирення, а також 
удосконалювати комунікативні навички. Я турбувалася, 
що в мене важкий випадок “Бумерітіс” — бажання мати 
все та відразу, не докладаючи жодних зусиль і часу. Хоча 
у великій мірі це й досі може мене стосуватись, але вже 
не позбавляє мене можливості використовувати ту вели-
ку альтернативу, що має в  собі відчуття свободи, яке 
я відкрила, застосовуючи методику Holacracy й особливо 
ставши партнером HolacracyOne.

Приєднання до HolacracyOne стало для мене абсо-
лютним каталізатором на всіх рівнях мого єства. У цій 
системі не є обов’язковим або корисним плетіння інт-
риг. Натомість очікується, що я буду помічати напру-
женість і працювати з нею, а не просто вдавати, ніби 
вона не  існує, чи замітати її під килим. Мене ніхто 
не змушував бути схожою на інших людей. Я зовсім інак-
ша, і це цінується. Мене не змушують розвиватись, але 
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це відбувається. Від мене не вимагають бути доскона-
лою, проте я вдосконалююся. Я розумію, які повнова-
ження маю в межах своїх обов’язків і коли мені треба 
взаємодіяти з тими, хто виконує іншу роботу, та вра-
ховувати їхній внесок, — а коли не розумію, виношу цю 
напруженість на управлінську нараду [зустріч, де обго-
ворюються питання управління]. Справи тут роблять 
без драматизму, зрозуміло і завжди творчо. Корпора-
тивний дух тут дуже позитивний і  сповнений під-
тримки  — не  тому, що ми унікально оптимістичні, 
а тому, що система, у якій працюємо, є здоровою і ви-
вільняє нашу енергію, дозволяючи їй текти й працюва-
ти. Відчуваю, що я потрапила в здорову сімейну струк-
туру  — знову ж  таки, не  тому, що члени цієї “сім’ї” 
мають якусь особливу психологічну стійкість — вони 
такі самі люди, як і я, — а тому, що методика Holacracy 
сприяє тому, що наші стосунки виникають у чистому 
просторі, вільному від тягарів та політичних ігр.

У нейробіології людського розвитку сьогодні спосте-
рігається великий інтерес до надійної приязні. Це те, 
що розвивається в дітях, коли вони зростають у роди-
ні, де можуть проявити себе, бути почутими, мають 
певні межі, що їх встановлюють відповідно до їхнього 
розвитку, а також поважають простір і межі інших. 
У HolacracyOne я стаю надійним чином прив’язаною. Це 
глибоке психологічне зцілення, а також організаційний 
досвід. Я почуваюся більш справжньою, дужче мотиво-
ваною та реалізованою. Я відчуваю натхнення, що дає 
мені нагоду зосередитись і зробити більше, ніж будь-ко-
ли. Я  відчуваю повне право ухвалювати рішення та 
звертатися по підтримку до інших. Я  відчуваю себе 
повністю осяяною метою, якій служу»11.



Розділ 3.2. Створення  
Бірюзової компанії

Хай що ви мрієте зробити — почніть це.
Сміливість має у собі геній, могутність та магію.

Йоганн Вольфганг Ґете

Можливо, коли ви читаєте цю книгу, то збираєтеся заснувати новий 
бізнес, неприбутковий проект, відкрити школу, лікарню або якийсь 
фонд і вам кортить знати, як із самого початку замісити Бірюзові 
дріжджі у тісто організації. (Якщо ви керуєте вже наявною компа-
нією і думаєте над тим, як перетворити її за Бірюзовим шаблоном, 
про це питання докладніше читайте в наступному розділі.)

Заснування нової компанії може бути бентежною подією, але 
разом з тим це й тяжка праця. Проте є  і  гарна новина: якщо від 
самого початку заснування організації спиратися на Бірюзові прин-
ципи, то її шлях, скоріше за все, буде легшим.

У певному сенсі, на самих ранніх стадіях усі молоді компанії, 
як правило, являють собою неформальні, самоорганізовані явища. 
Та коли організація зростає, вона час від часу зазнає важкого ли-
няння, відтак «обростаючи» ще одним шаром структури, ієрархії та 
контролю. До порівняння: Бірюзові компанії адаптуються й зроста-
ють безперервно, плавно та органічно.

Досвід також показує, що легше починати з новоствореної Бі-
рюзової організації, ніж перетворювати за цією парадигмою вже 
наявну, наділену власною історією та багажем від попередніх пара-
дигм. Починаючи з чистого аркуша, ви можете дослухатися мети 
компанії та сформувати її культуру, методи, дібрати людей і впли-
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вати на інші відповідні чинники. Ось деякі з очевидних питань, що 
їх треба поставити:
•	 Якщо	ви	на	якийсь	момент	(у своїх	бажаннях,	мріях)	спробує-

те відволіктися від розрахунків і дослухатися до організації, що 
народжується, якою є мета, котрій вона прагне служити?

•	 Яку	форму	прагне	мати	компанія?
•	 Якими	темпами	вона	хоче	зростати?
•	 Як	організація	найкраще	зможе	служити	своїй	меті —	з вами	

як єдиним засновником чи кількома співзасновниками? Які 
інші співзасновники покликані до вас приєднатися?
Духовна сила та свідомість, яку ви маєте як засновник, впли-

ватиме на рівень свідомості, при котрому організація здійснює 
свою діяльність. Тому один з найкращих для вас способів служи-
ти компанії — витрачати справедливу частку своєї енергії, мірку-
ючи над тим, яку духовну силу ви застосовуєте, про ваші світлі 
й темні сторони, роблячи це у той спосіб, який вважаєте за най-
кращий: відгуки від друзів і колег, наставництво, коучинг, читан-
ня, медитація, особистісний та духовний розвиток тощо.

Вибір правильних співзасновників — якщо вони є — це важ-
ливе рішення для будь-якого проекту, тут він має ще більше зна-
чення. Важить не тільки те, щоб вони приносили з собою пра-
вильні навички і  працювали між собою. Якщо ви хочете, щоб 
організація діяла за Еволюційними Бірюзовими принципами, то 
до списку слід додати ще два чинники — міру відповідності спів-
засновників меті компанії та їхню готовність прийняти Бірюзові 
способи роботи. Будьте готові витратити чимало часу, обговорю-
ючи ці теми. Глибина, на якій ви вивчите ці питання, встановить 
стандарт для типу розмов, що їх надалі вважатимете нормальними 
в компанії. По суті, ви формуєте культуру організації ще навіть 
до її народження.

Щойно з’явилися співзасновники або стали до праці перші 
співробітники, вам доведеться ухвалити кілька рішень щодо 
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структури організації, а  також щодо методів та процесів, що 
будуть у ній застосовуватися. Хто може приймати рішення? Хто 
вирішуватиме, як витрачати кошти компанії? Чи будуть люди 
мати індивідуальні цілі? І чи отримуватимуть бонуси, якщо змо-
жуть їх досягти? Хто оцінюватиме їхню роботу? Як розглядатимуть-
ся розбіжності? Хто зрештою ухвалюватиме рішення?

На кожне з цих питань можна знайти відповідь з різних пози-
цій: Конформістської Жовтої, Успішної Помаранчевої, Плюраліс-
тичної Зеленої або Еволюційної Бірюзової. У найперші дні усі нові 
проекти, як правило, дуже неформальні — вся інформація є при-
ступною, всі важливі рішення обговорюються командою. Але якщо 
не  бути насторожі, швидко прокрадаються традиційні методи 
управління, бо більшості з нас відомі лише вони. Якщо ви вважає-
те, що компанія мусить працювати за Бірюзовими принципами, 
пильнуйте, щоб кожного разу, коли виникає потреба у  запрова-
дженні нового методу або нового процесу, ви усвідомлювали, що 
стоїте на роздоріжжі: ви можете піти шляхом традиційних методів 
управління або вивчити Бірюзові способи роботи. Певно, корисним 
буде познайомити усіх перших членів команди з концепціями, що 
висвітлені у цій книзі. Або ще краще: спробуйте відвести час для 
команди — можливо, два або три дні, — щоб спільно зрозуміти 
методи, що їх ви хочете запровадити у новій організації. Таблиці, 
де підсумовуються Бірюзові методи щодо самоврядування, ціліс-
ності й еволюційної мети, на сторінках 230—231, 308—309, 359—
360 (дивіться також Додаток 4 для іншого погляду) можуть допо-
могти вам у цьому.

Іноді мене питають, які з цих методів найдужче важать під час 
запуску організації. Я відповідаю: немає якогось рекомендованого 
універсального списку методів, що годилися б до кожного нового 
проекту. Мета і  середовище вашої компанії передбачатиме якісь 
унікальні пріоритети. Як завжди, відповідь така: починайте при-
слухатися до того, що, як ви відчуваєте, є  необхідним. Скажімо, 
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декотрі методи з’являються природним чином, і команда засновни-
ків має принаймні розглянути їх. Вони зринають у моїй пам’яті, бо 
мають стосунок до найпершого дня організації, а також деякі за-
садничі якості — вони створюють родючий ґрунт, що пізніше до-
поможе легко прижитись іншим Бірюзовим методам, коли компанія 
зросте і потребуватиме чіткіших структур та процесів.

Засадничі переконання й цінності

У перші дні Бірюзової компанії більшість організаційних методів, 
які ви обираєте, будуть глибоко контркультурними — саме через 
те, що це лише початок. Будьте готові, що люди піддаватимуть сум-
ніву ваші рішення і  казатимуть, що вони безглузді! Організації, 
досліджувані у цій книзі, виявили, що дебати є набагато плідніши-
ми, коли вони не залишаються на рівні аргументів «за» чи «проти» 
певного методу управління, а  відбуваються на більш глибокому 
рівні, обговорюючи переконання, часто приховані під цим методом. 
Можливо, ви зробите своє життя значно простішим, якщо чітко 
сформулюєте переконання, котрих дотримуєтеся стосовно людей 
та роботи. Ось кілька прикладів, щоб дати поживу до роздумів:
•	 Можливо,	ви	пам’ятаєте,	що	RHD визначила для себе три ос-

новні переконання: усі люди мають рівну цінність; люди за 
своєю суттю добрі, доки не доведено протилежне; не існує єди-
ного правильного способу вирішення організаційних питань.

•	 Morning Star працює, спираючись на два принципи: люди му-
сять працювати разом без застосування сили чи примусу; люди 
повинні дотримуватися своїх зобов’язань.

•	 FAVI сформулювала три чільні положення: люди цілеспрямова-
но розглядаються як хороші (надійні, цілеспрямовані, такі, що 
заслуговують на довіру, розумні); немає продуктивності без 
щастя; цінності створюються в цеху.
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Практична порада: вивчіть ці переконання разом з вашою ко-
мандою, а не самостійно. І як перший крок почніть з виявлення 
негласних переконань, що ховаються за традиційною ієрархічною 
організаційною (Жовтою/Помаранчевою) моделлю: робітники лі-
ниві та  їм не можна довіряти; керівники мають відповіді на всі 
питання; співробітники не здатні впоратися з важкими новинами 
тощо. Багатьох ця вправа шокує. Коли вони розуміють, якою мі-
рою сумний набір переконань лежить в основі традиційних моде-
лей управління, вони жадають і прагнуть визначити більш пози-
тивну комбінацію.

Хай який альтернативний набір переконань ви відкриєте, він 
виконуватиме дві функції. По-перше, вам буде легше пояснювати 
колегам, чому обираєте методи управління, що кидають виклик 
традиційним. По-друге, переконання будуть пробним каменем для 
кожного нового методу або процесу, що його плануєте запровади-
ти; будь-кому, навіть наймолодшому з колег, буде легше підвестись 
і  спитати: «Цікаво, чи те, що ми робимо, відповідає нашим ос-
новним переконанням?»

Три методи, пов’язані  

з самоврядуванням

Якщо хочете запровадити принципи самоврядування у своїй ком-
панії від самого початку, перше питання, яке доведеться розгля-
дати, буде таким: чи хочете ви прийняти наявний набір методів? 
Якщо так, то найбільш природний варіант являє собою Holacracy, 
оскільки ця модель задокументована і є консультанти, координа-
тори та тренери, котрі здатні вам допомогти. Чи може ви хочете 
розробити власний набір структур і методів? Якщо обираєте ос-
танній варіант, то ось три методики, що їх вам варто дотримува-
тися з самого першого дня:
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•	 Процес консультації (дивіться сторінку 168). З самого початку 
подбайте про те, щоб усі члени компанії могли ухвалити будь-
яке рішення за умови, що проконсультуються з тими, на кого 
воно вплине, або з людьми, які розбираються в цьому питанні. 
Якщо новачок підходить до вас по схвалення, відмовляйтеся 
дати йому згоду, якої він шукає. Дайте зрозуміти, що ніхто, 
навіть засновник, не «затверджує» рішення у самоврядній ор-
ганізації. При цьому, якщо рішення матиме на вас значний 
вплив або володієте досвідом із цього питання, ви, звичайно, 
можете поділитися своєю порадою.

•	 Механізм розв’язання конфліктів (дивіться сторінку 188). За на-
явності розбіжностей між двома колегами, вони, ймовірно, 
прийдуть до вас, якщо ви є  засновником або генеральним 
директором. Не піддавайтеся спокусі врегулювати це питання. 
Натомість, це є час сформулювати механізм залагодження конф-
ліктів, який допоможе колегам знайти свій шлях до порозумін-
ня. (Вас можуть залучити пізніше, якщо вони не зможуть ви-
рішити питання сам на сам і якщо вас оберуть як посередника 
або члена групи.)

•	 Оцінювання результатів діяльності та визначення заробітної 
плати на рівноправних засадах (дивіться сторінки 205 та 214). 
Хто ухвалюватиме рішення про заробітну плату нового спів-
робітника й на основі якого процесу? Якщо ви свідомо не мір-
куєте про це, то вдаєтеся до традиційного способу: як засновник, 
ви ведете перемовини з новим працівником і врегульовуєте його 
соціальний пакет (а потім, імовірно, зберігаєте конфіденцій-
ність). Чому б не розпочати нововведення з самого початку? 
Надайте потенційному співробітникові інформацію про заро-
бітну плату інших людей і можливість прив’язати власне число 
до зарплат колег, до яких потім можна звернутися по консуль-
тацію щодо зниження чи підвищення цієї цифри. Крім того, 
має сенс від самісінького початку обрати механізм оцінювання 
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діяльності співробітника на рівноправних засадах, якщо ви 
вирішите запровадити такий процес. В іншому випадку, люди 
будуть природно дивитися на вас, засновника, воліючи, щоб ви 
сказали їм, що робити, фактично створюючи відчуття ієрархії 
всередині команди.

Чотири методи,  

пов’язані з досягненням  

цілісності

Ваша духовна сила, те, яким чином ви себе проявите як засновник, 
посутньою мірою визначить те, чи зручно іншим співробітникам 
бути собою на роботі. Чим дужче ви розкриваєтеся, чим більш 
справжнім, вразливим та чесним щодо своїх сильних і  слабких 
сторін стаєте, тим безпечніше почуватимуться інші люди, роблячи 
те саме. У будь-якому випадку, у процесі запуску організації певні 
методи можуть допомогти вам стати більш цілісними:
•	 Основні правила безпечного середовища (дивіться сторінку 246). 

Щоб повністю розкритись у  присутності інших, ми повинні 
відчувати, що робити це безпечно. Багато компаній вважають за 
корисне визначити набір цінностей і перетворити їх на конк-
ретні типи поведінки, які або заохочуються в співтоваристві 
колег або вважаються неприйнятними. Часто це найкраще 
відображено у  документі, наприклад, у  «Біллі про права та 
обов’язки» RHD або у  «Правилах колег» Morning Star. Деякі 
ініціатори нових проектів називають важливим розробити пов-
ну версію такого документа на ранньому етапі, ґрунтуючись на 
досвіді (як доброму, так і поганому) тих організацій, де вони 
працювали раніше. Інші писатимуть такий документ розділ за 
розділом щоразу, коли якийсь інцидент ви́кликає потребу 
звернутися до нового питання, що буде додане до документа. 
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Хай який шлях ви оберете, переконайтеся, що документ пише 
не одна людина (навіть ви, якщо ви є засновником), а є ви-
слідом колективних зусиль (може бути корисним попросити 
одного чи кількох добровольців, щоб цей задум залишався 
живим).

•	 Будівля офіса або фабрики (дивіться сторінку 238). Офісні бу-
дівлі часто є  сірими, бездушними місцями. Вони несвідомо 
говорять нам: це робоче місце, в якому від вас очікують, що ви 
будете думати і  поводитися певним умовним чином. Чому 
з самого початку не зробити робоче місце барвистим, заохочу-
вальним, теплим і незвичайним, аби воно узгоджувалося з ме-
тою та культурою організації? Проведіть день або вихідні усією 
командою, плануючи та оформлюючи офісний простір. Шале-
нійте — забудьте усі упереджені уявлення про те, який вигляд 
повинно мати робоче місце. Це допоможе колегам пам’ятати, 
що це місце є особливим, і що їх, як і будівлю, заохочують роз-
критись у свій неповторний спосіб.

•	 Процес адаптації нових співробітників (дивіться сторінку 270). 
Адаптаційний процес має вирішальне значення під час при-
йняття нових працівників на роботу: вони мають відчути себе 
бажаними гостями і зрозуміти, як улаштовано їхнє робоче міс-
це. Що таке ідеальний досвід для нових співробітників у їхні 
перші години, дні та тижні перебування на роботі? Які основні 
тренінги має пройти кожен, щоб заглибитися в організаційний 
досвід? Самоврядування, уважне слухання мети, конструктив-
не розв’язання конфлікту, створення безпечного середовища, 
якісь практичні навички?

•	 Методика проведення нарад (дивіться сторінку 282). У перші 
дні організації люди, як правило, часто зустрічаються, щоб 
узгодити свої дії та уточнити якісь деталі. Щоб запобігти типо-
вим синдромам нарад  — коли проявляється его, одні особи 
заглушують своїм голосом інших, — ви можете запровадити 
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методику проведення зустрічей, що спонукає людей до ціліс-
ності. Це може бути щось просте, починаючи з хвилини мов-
чання або з  раунду подяки, а  можна також обрати процес 
структурованого ухвалення рішень, такий, як ті, що практи-
куються Holacracy та Buurtzorg.

Дві методики,  

пов’язані з метою

Якщо ви спрямовуєте свою енергію на заснування бізнесу, не-
прибуткової організації, школи або лікарні, цілком ймовірно, що 
мета компанії глибоко пов’язана з вашою життєвою траєкторією. 
Діліться своєю пристрастю та своєю історією зі своєю командою 
й з усіма, з ким можливо. 

Чим частіше ви це робите, тим легше іншим поміркувати 
і визначити власні стосунки з метою організації.

Деяким засновникам мета здається настільки самоочевидною, 
що вони зосереджують усю свою енергію на справах; вони забу-
вають говорити про те, заради чого працюють, про глибшу мету, 
що стоїть за зусиллями кожного. Трапляються й протилежні край-
нощі: декотрі засновники проповідують свою мету в такий спосіб, 
що складається враження, ніби вони єдині, хто має законне право 
визначати її і говорити про неї.

Здорові стосунки — це ті, де ви, як засновник, із самого по-
чатку бачите компанію як систему, що має власне життя та власну 
мету, котра відрізняється від ваших бажань і мрій. Протягом ко-
роткого часу ви, можливо, будете головною особою, яка форму-
люватиме її, але щойно до вас приєднаються інші люди, вони по-
винні бути в  змозі так само відчути ширшу мету і  знайти свій 
унікальний спосіб ставитися до неї та проявляти це ставлення. 
Можуть допомогти дві методики:
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•	 Прийом на роботу (дивіться сторінку 354). Процес прийому 
на роботу пропонує прекрасну можливість допомогти новим 
співробітникам зрозуміти, наскільки мета компанії збігаєть-
ся (чи не збігається) з їхніми власними покликаннями і праг-
неннями. Це можуть бути дивовижно глибокі, іноді зворушли-
ві розмови. І, можливо, кандидат здатен, іще до прийому на 
роботу, запропонувати свій погляд на те, в якому напрямку, за 
його відчуттями, покликана рухатись організація.

•	 Метод порожнього стільця (дивіться сторінку 329). «Порож-
ній стілець» — це простий метод, який ви можете запрова-
дити з першого дня. Наприкінці кожної наради (або під час 
неї) хтось із команди може пересісти на порожній стілець, 
що представляє мету компанії, і  прислухатися до такого, 
наприклад, питання: чи добре прислужилася меті організації 
ця нарада?



Розділ 3.3. Перетворення  
наявної компанії

Радикальне внутрішнє перетворення  
та підняття до нового рівня свідомості — це,  

можливо, єдина реальна надія, яку ми маємо  
в умовах нинішньої глобальної кризи,  

викликаної пануванням західної  
механістичної парадигми.

Станіслав Гроф

Більшість компаній, що їх досліджено в цій книзі, почали експери-
ментувати з альтернативними методами управління відтоді, як були 
засновані, але частина з них діяли за Жовтою/Помаранчевою пара-
дигмою до того, як перетворилися на Бірюзові. FAVI була надзви-
чайно ієрархічним та контрольованим заводом, доки Жан-Франсуа 
Зобріс не перевернув її догори дриґом. AES є особливим випадком: 
із самого початку вона працювала за новаторськими методами, але 
під час свого масивного зростання у 1980-х та 1990-х роках придба-
ла десятки електростанцій, які всі діяли традиційно, але успішно 
перейшли на Бірюзові методи управління. За нею йде HolacracyOne, 
консалтингова фірма, що спеціалізується на впровадженні само-
врядних методів у наявних організаціях.

Таких компаній лише кілька, але я вважаю, що їхній досвід дає 
певні важливі ідеї і поживу для міркувань для лідерів, які планують 
переходити на інші методи управління у своїх організаціях. Я не 
маю сумнівів, що в майбутньому, мірою того, як більше компаній 
переходитиме на Еволюційну Бірюзову стадію, ми краще розуміти-
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мемо, що саме є потрібним, щоб допомогти організаціям зробити 
цей стрибок.

Таким чином, якщо ви являєте собою частину наявної компа-
нії, що ви можете зробити, щоб допомогти їй перейняти Бірюзові 
структури й методи? Перш за все вам конче слід упевнитися, що 
є дві необхідні умови, про які сказано в розділі 3.1:

1. Чи розуміє це керівник? Чи дивиться він на світ крізь Бірю-
зові окуляри? Чи він особисто у захваті від ідеї керувати організа-
цією за Бірюзовими принципами?

2. Чи розуміють і підтримують це члени ради директорів?
Якщо генеральний директор вас не підтримує, то не варто гай-

нувати на проект свій час та марнувати зусилля. (Натомість ви 
можете вкласти свою енергію у «горизонтальну» трансформацію 
в напрямку створення більш здорової форми наявної парадигми.) 
Якщо генеральний директор хоче почати зміни, але рада директорів 
не підтримує його, то на вашу компанію чекає важкий шлях, оскіль-
ки між собою зіткнуться різні світогляди. В такому випадку най-
кращим варіантом для вас буде подивитися, чи не можна з часом 
замінити членів ради директорів на людей, які вас підтримають. 
Я б не став робити ставку на те, що вам вдасться переконати чинних 
членів ради директорів силою ваших аргументів, з тієї самої при-
чини, що вже обговорювалася в  розділі 3.1  стосовно керівників.

Якщо наявні ці дві важливі умови, то маю для вас добру нови-
ну: є  багато шляхів для створення Бірюзової компанії, і  досвід, 
здається, вказує, що якщо генеральний директор є наполегливим, 
то так чи так досягне цієї мети. Проте з чого почати? На чому зосе-
редити увагу?

Живі організації змінюються поетапно, тож замість міняти все 
відразу, є сенс почати одним з відкриттів Бірюзових компаній (са-
моврядування, прагнення до цілісності, еволюційна мета) і з часом 
запроваджувати інші. Очевидно, що ці три елементи підсилюють 
один одного. Наприклад, коли компанія самоврядна, люди весь час 
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проявляють ініціативу на всіх рівнях, і це дозволяє організації ру-
хатися до своєї мети, не потребуючи спущеної згори стратегії. Та-

ким чином, зосередивши увагу на 
одному відкритті, можна виклика-
ти зміни тією чи тією мірою і в ін-
ших царинах. Але намагання впро-
вадити всі три відкриття одразу 
може вибити компанію з її природ-
ного ритму змін.

Намагайтеся прислухатися до того, що найкраще відповідає 
потребам організації. Можливо, передусім треба вивчити її мету, 
тому що, коли усі колеги йтимуть з нею в унісон, у них з’явиться 
енергія для самоврядування та прагнення до цілісності. Можливо, 
буде слушним почати з прагнення до цілісності, як способу побу-
дувати достатню довіру і співтовариство, щоб люди могли прийня-
ти зміни також в інших вимірах. Або може статися так, що спершу 
треба буде зламати ієрархію. Лише ви й ваші колеги можете відчу-
ти, на чому варто зосередитися щонайперше.

Запровадження  

самоврядування

Усі керівники, які запроваджували систему самоврядування в на-
явних компаніях, ділилися зі мною тим самим спостереженням: 
реакція менеджерів середньої й вищої ланки та працівників цент-
рального апарату дуже відрізнялася від реакції рядових співробіт-
ників. Будьте готові до того самого, коли запроваджуватимете са-
моврядування у своїй організації.

Люди на нижчих рівнях ієрархії швидко відчувають симпатію 
до самоврядування. Більшість із тих, хто раніше мав дуже мало 
повноважень та простору для ухвалення рішень, насолоджувати-

Перегляньте все, що вам ка-
зали… звільніться від того, 
що ображає вашу душу.

Волт Вітмен
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муться свободою працювати на власний розсуд. Багато Бірюзових 
компаній наполягають на тому, що вкрай важливо набрати потріб-
них людей, тих, які будуть успішними за умов системи самовряду-
вання; а проте, як свідчать випадки FAVI, AES та інших, навіть без 
попереднього добору велика частина будь-якої групи робітників 
буде з симпатією ставитися до самоврядування й часто ставатиме 
його палкими прихильниками. Денніс Бакке розповідає, як щоразу, 
коли AES купувала нове підприємство у якійсь частині світу, йому 
казали, що самоврядування там не працюватиме:

«Ми з моїм колегою Роджером Нейлом часто разом від-
відували електростанції AES по всьому світу, особливо 
для того, щоб зустрітися з людьми на об’єктах, нещо-
давно придбаних AES. …Коли наставав час для за-
питань та коментарів, одним з перших тверджень, 
які ми чули, було: “Це звучить дуже цікаво, але тут 
це не працюватиме, тому що…” …Ми чули: “Це ко-
муністична країна“, “Це країна, що розвивається”, 
“Ми тут занадто довго працюємо, щоб змінюватися”, 
“Це не Америка”, “Тут існує профспілка” …Ми з Родже-
ром Нейлом обмінювались усмішками, розуміючи один 
одного, слухаючи ці заперечення проти підходу AES. 
Із досвіду ми вже знали, що, якщо будемо наполегливими 
і зможемо впровадити стиль управління AES у цих орга-
нізаціях, ці всі заперечення розтануть…

Досвід [перетворення десятків компаній по всьому 
світу] дав мені кілька цінних уроків. Більшість людей 
буде процвітати на робочому місці, де є свобода дій. Вік, 
стать, рівень освіти, політичні переконання, членство 
у профспілці, колір шкіри й етнічне походження, ба на-
віть IQ обмаль впливає на те, чи відчує хтось любов та 
досягне успіху, працюючи на такому місці»1.
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Звичайно, є й винятки. Деякі люди настільки травмовані рока-
ми контролю та управління, що вони, здається, не спроможні звик-
нути до життя без боса. Самоврядування вимогливе: люди мають 
узяти на себе відповідальність за свої дії та стосунки; вони більше 
не захищені від прикрих новин і складних компромісів; немає ме-
неджера, за спину якого можна сховатись або звалити на нього свої 
проблеми. Люди, котрі не годні пристосуватися до відповідальності, 
що пов’язана зі свободою самоврядування, часто залишають робо-
ту, переходячи до традиційного, ієрархічного роботодавця.

Психологічне володіння

Попри те, що більшість людей зрештою досягає успіху в системі са-
моврядування, перехід може забрати певний час. У більшості компаній 
люди на нижчих рівнях звикли до того, що їм кажуть щось робити. 
Їм не слід турбуватися, заробляє компанія гроші чи зазнає збитків, 
замислюватися про загрози та можливості на ринку: якщо показни-
ки кепські й потрібні зміни, то хтось нагорі втрутиться та ухвалить 
рішення. Самоврядування, зі свого боку, спирається на поширення 
почуття «психологічного володіння», як це називають учені. Всі, а не 
лише ті, хто нагорі, відчувають, що їм належить ця робота, мета 
організації, її культура, результати її діяльності, її репутація тощо.

Вироблення почуття психологічного володіння  — це певний 
процес: він не з’являється відразу, лише тому, що людям надали сво-
боду управляти своєю працею. Я помітив, що деякі керівники гада-
ють, ніби співробітники, щойно звільнившись від правил, бюджетів 
та менеджерів, якось спонтанно розпочнуть працювати на повну. Це 
може статися, коли співробітники вже мають сильне почуття психо-
логічного володіння. Якщо ні, то я б не став дуже на це сподіватися. 
Коли люди вкладають мало емоцій у компанію та її мету, коли пра-
цівники розглядають роботу як тягар, що його треба звести до міні-
муму, не дивуйтеся, що, здобувши свободу, вони скористаються з неї, 



427Частина 3. Поява Бірюзових компаній      

але не візьмуть на себе відповідальності. Якщо люди упродовж років 
працювали у системі, що за своєю природою спиралася на показни-
ки й тиск згори, прагнучи запобігти байдикуванню, то якщо раптом 
прибрати всіх босів та показники, воно таки може настати.

Якщо ви відчуваєте, що почуття психологічного володіння слаб-
ке, то вам слід ретельно і творчо поміркувати про шлях, який до-
поможе вашим колегам розвинути емоційну залученість до роботи, 
компанії, а також її мети й досягнень. У розділі 2.3 ми обговорюва-
ли, як у  самоврядних організаціях люди не  зловживають своєю 
свободою завдяки внутрішній мотивації, що її вселяють у них ро-
бота та мета компанії; наслідування колег і тиск ринку теж можуть 
відіграти свою роль, допомагаючи людям працювати на вершині 
власних можливостей (дивіться сторінку 205). Кожен із цих елемен-
тів матиме важливе значення на шляху виховання у колег почуття 
психологічного володіння:
•	 Мета. Якщо немає ясності навколо мети організації або якщо 

мета не  надихає, то, можливо, це питання треба вирішити, 
перше ніж переходити до самоврядування (ідеї про те, як це 
зробити, подано далі в цьому розділі).

•	 Наслідування. Як можуть колеги відчувати себе емоційно залу-
ченими до своєї праці й досягнень на шляху до мети? Ось одна 
ідея: киньте командам виклик. Нехай вони розроблять план, 
поставлять перед собою завдання і підготують бюджет капіта-
ловкладень. Нехай команди знають заздалегідь, що момент, 
коли вони представлятимуть свої плани іншим, буде великою 
подією (бізнес-підрозділи Morning Star роблять це раз на рік). 
Наприкінці заходу проведіть голосування (скажімо, кожна ко-
манда обирає три команди з найкращими планами); команди 
повинні мати досить часу, щоб якнайкраще підготуватись і вра-
зити своїх колег. У  маленьких компаніях команд може бути 
замало, щоб перетворити презентацію на шляхетне змагання. 
У  цьому випадку команда (команди) може представити свій 
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план власнику або раді директорів. Вони мають знати наперед, 
що власник/рада директорів погодиться перейти на самовряду-
вання (і насправді передати свою ієрархічну владу), тільки якщо 
буде надзвичайно вражений презентаціями команд. Незалежно 
від методу, презентації насправді не мають такого значення, як 
сама стадія підготовки до них. Емоційна залученість людей зро-
стає всередині команди, коли вони обговорюють свої плани, 
завдання та починають мріяти про те, що можливо і що реально. 
В ході кількох зустрічей, цілком імовірно, перші ентузіасти здо-
будуть перемогу над тими, хто втомився.
Іншим способом створити наслідування може стати прозорість 

інформації. Якщо є якийсь спільний показник для всіх команд, ска-
жімо, продуктивність праці у Buurtzorg, то може спрацювати просте 
оприлюднення щомісячних результатів. Жодній команді не сподо-
бається довго перебувати у кінці списку. В якийсь момент усередині 
команди почнеться реакція «антитіл»: якщо команда працює кепсько, 
це означає, що щось у неї не виходить, що робота, ймовірно, не дає 
задоволення. Тоді настає момент, коли хтось із команди відверто 
виступить, і в той чи той спосіб відбудуться примусові зміни.
•	 Тиск ринку. У FAVI команда, що здійснює поставки до конкрет-

ного автовиробника, скажімо, Volvo, щотижня вислуховує від 
колеги, відповідального за продажі, які замовлення розмістила 
Volvo і які ціни на ринку. Зв’язок із клієнтом є настільки безпо-
середній, що команди розуміють: якщо вони не пильнуватимуть, 
то їхня робота може бути загрожена, не тому, що хтось нагорі 
вирішив їх звільнити, а просто тому, що клієнти перестануть 
робити замовлення. У таких компаніях, як FAVI і Buurtzorg, де всі 
або майже всі команди орієнтовані на клієнта, тиск ринку є при-
родним стимулом, що змушує брати на себе відповідальність за 
систему самоврядування. В організаціях, які мають триваліший 
процес виробництва (наприклад, у випадку Morning Star чи елек-
тростанцій AES), цей ефект менш потужний, оскільки висока або 
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низька продуктивність однієї команди не впливає безпосередньо 
на клієнтів, а лише на середню продуктивність усіх команд.
Перш аніж починати стимулювати емоційну залученість людей 

до роботи та організації, має бути наявною одна умова: вони по-
винні довіряти лідеру, котрий хоче запровадити самоврядування. 
У більшос ті компаній працівники відчувають інстинктивну недо-
віру до змін, які рекламує їм найвище керівництво. Якщо ви нав’я-
зуєте самоврядні методи згори середовищу недовірливих працівни-
ків, вони, ймовірно, візьмуть свободу, але відмовляться брати на себе 
відповідальність, і в підсумку ваша компанія опиниться на шляху до 
краху. Люди підуть вам услід, як лідеру, тільки тоді, коли навколо 
пошириться думка, що ви дійсно інший, що ви справді дбаєте про 
них, і вони можуть довіряти вам, хай навіть ви збираєтеся робити 
божевільні речі  — відмовитися від власних повноважень. У  FAVI 
Зобріс розпочав свою революцію лише за рік після того, як став 
працювати в компанії. Протягом цього часу він щодня бував у це-
хах, спілкувався з робітниками, ставлячи запитання, демонструючи 
справжню зацікавленість. Коли йому ставили питання у відповідь, 
він у  своєму ексцентричному стилі відверто висловлювався щодо 
речей, які, на його думку, треба б змінити. З часом робітники пові-
рили в цього чоловіка та його наміри.

Щоразу, як AES купувала нову електростанцію, з наявних під-
приємств відряджали трьох — чотирьох керівників, щоб ті обійняли 
ключові посади. Один з них ставав директором електростанції. (Зга-
дайте, що наявність керівника, який підтримує цю політику, є необ-
хідною умовою, а директор віддаленого підрозділу — це теж свого 
ґатунку керівник.) Як і Зобріс, вони не запроваджували самоврядні 
методи з першого ж дня. Ці нові директори деякий час вичікували, 
даючи працівникам змогу побачити, що їхній стиль керування від-
різняється й що їхнім намірам можна довіряти. Часто лише за рік, 
а то й два, вони запроваджували самоврядні методи управління AES 
у повному обсязі.
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Менеджери середньої ланки  
та вище керівництво

Більшість менеджерів середньої ланки та вище керівництво, а також 
люди у центральному апараті, розглядатимуть перехід до само-

врядування як загрозу (принаймні 
спочатку). Не сподівайтеся, що вони 
сприймуть самоврядування «на ура». 
У найкращому випадку вони втратять 
лише свою ієрархічну владу. Швидше 
за все, їм доведеться знайти собі нову 
роботу всередині організації або за її 
межами, тому що їхні обов’язки повніс-
тю зникнуть. Наприклад, у FAVI було 
до п’яти рівнів ієрархії — сьогодні ком-
панію очолює лиш один генеральний 

директор, що стоїть «над» самоврядними командами. Не дивно, що 
люди, чия влада і робочі місця перебувають під загрозою (і для яких 
нові методи часто не мають жодного сенсу), як правило, палко ви-
ступають проти змін. Будьте готові до того, що їхній опір стане 
найміцнішим горішком під час переходу до нового типу компанії.

FAVI та AES можуть запропонувати кілька способів, як витон-
чено впоратися з цією ситуацією. У FAVI Зобріс був прийнятий на 
роботу ззовні як новий генеральний директор і чотири місяці пра-
цював разом з попереднім керівником, який ішов у відставку. Зобріс 
розумів, що два боси — це рецепт катастрофи. Він запропонував 
своєму попередникові повністю виконувати всі керівні обов’язки 
під час цього перехідного періоду. Зобріс не ухвалював жодних рі-
шень. Усе, що він робив, — ходив підприємством і розмовляв з ро-
бітниками, аби якомога більше дізнатися про них та організацію. 
Одного разу на нього зійшло своєрідне прозріння: він помітив 
робітника з  аркушем паперу, який чекав біля зачинених дверей 

Центральне питання, що 
з ним ви, ймовірно, стик-
нетеся в процесі запро-
вадження методів само-
врядування, є таким: як 
здолати опір менеджерів 
середньої та вищої ланки, 
а також працівників цен-
трального апарату.
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складу. Зобріс спитав, чого він чекає. Той відповів, що на нові ру-
кавички. Процедура вимагає, щоб його начальник спочатку підпи-
сав документ про те, що стара пара рукавичок дійсно зносилась 
і  потрібна нова пара. Тепер, з  підписаним папірцем у  руках, він 
очікував завідувача складу, щоб той відчинив приміщення й видав 
йому рукавички в обмін на папірець.

Зобріс був спантеличений. Навіщо треба зачиняти склад? Чому 
не можна довіряти робітникам? Подумки він зробив деякі підра-
хунки. Час, коли верстат був вимкнений через те, що робітник мав 
дотримуватися процедури, коштував компанії у 10 разів дорожче 
за пару рукавичок.

Тоді Зобріс зрозумів, що проблема була не тільки зі складом. 
Брак довіри відчувався всюди. У  табельному годиннику, який 
фіксував час приходу робітників на завод та виходу з  нього. 
В обов’язках контролерів якості, котрі перевіряли, чи добре ро-
бітники виконали свою роботу. У п’яти рівнях керівництва, що 
відокремлювали генерального директора від робітників. Ув архі-
тектурі самої будівлі, у вікні, що дозволяло йому бачити увесь завод 
зі свого кабінету. У змінній системі оплати праці, коли людей кара-
ли за запізнення та низьку продуктивність.

Протягом кількох місяців після свого приходу на посаду Зобріс 
намагався залучити всю управлінську команду до обговорення, щоб 
зламати деякі з  цих механізмів, але зіткнувся з  сильним опором. 
Через дев’ять місяців після того, як він повністю взяв на себе обов’яз-
ки генерального директора, в  останній робочий день року, якраз 
перед різдвяними канікулами, він вирішив змінити тактику. Він зі-
брав усіх працівників у кутку заводу. Стоячи на «трибуні» з кількох 
ящиків, він сказав, що вважає ганебним для себе те, як у компанії 
здійснюється контроль за людьми. Після свят біля входу вже не буде 
табельного годинника. Змінна система оплати буде замінена на 
фіксовану зарплату — з заробітної плати більше не відраховувати-
муть гроші, щоб у такий спосіб контролювати людей. Склад буде 
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відчинений, і кожен зможе без перепон заходити туди, брати те, що 
йому треба, а відтак записати в журналі, щоб потім можна було по-
повнювати запаси. І нарешті їдальню для менеджерів буде закрито, 
всі обідатимуть гуртом.

На цьому місці менеджери зблідли, а решта працівників замовк-
ла. Він додав:

«Як ми будемо працювати в майбутньому? Якщо бути 
абсолютно чесним, не знаю. Я переконаний, що ви заслу-
говуєте на те, щоб працювати разом по-іншому, але 
альтернативної моделі в  мене немає. Я  вважаю, що 
спільно ми навчимося в  процесі роботи, маючи добрі 
наміри, здоровий глузд і сумлінність»2.

Повернувшись із відпустки, менеджери голосно скаржилися 
на Зобріса. Як вони тепер триматимуть людей під контролем, якщо 
в них забрали і  батіг, і  пряник? Зобріс дав зрозуміти, що назад 
вороття немає. Він повідомив їм про наступний крок: команди 
будуть самоврядними. Очевидно, це означало, що не буде потреби 
в інспекторах та керівниках різних ланок, відпадуть і деякі функ-
ції центрального апарату. Він сказав людям, що ніхто не  буде 
звільнений: запропонував їм узяти час, роззирнутися, поговорити 
з  робітниками і  знайти або створити собі корисну роботу. Їхні 
зарплати не  будуть знижені, хай який обов’язок вони на себе 
візьмуть. Якщо вони не  знайдуть для себе нічого цікавого або 
якщо вирішать, що краще обійняти керівну посаду в іншій фірмі, 
то отримають справедливу вихідну допомогу. Зрештою, тільки 
один працівник, колишній менеджер із продажу, покинув компа-
нію. Кілька людей були близькі до виходу на пенсію і знайшли собі 
завдання, що дали їм змогу попрацювати рік чи два, що залиша-
лися. Той факт, що FAVI почала серйозно зростати, допоміг іншим 
знайти собі нові заняття.
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Історія FAVI є повчальною в кількох сенсах. Звичайно, є певна 
іронія у тому, як останнє ієрархічне рішення, генеральний директор 
нав’язав систему самоврядування. Проте уважно придивившись, 
ми побачимо, що Зобріс акуратно поводився зі своєю владою, об-
меживши себе якнайменшими з можливих рішень. Він не визначав 
і не накидав план реорганізації. Він не вирішував, на які нові поса-
ди призначати менеджерів та працівників центрального апарату. 
Також він не вирішував, хто залишиться працювати, а хто має піти. 
Зваживши на встановлені обмеження (жодних управлінських по-
сад), він дозволив людям знайти найкращий шлях для себе і для 
заводу. Звичайно, для багатьох колишніх менеджерів то була важка 
пора в їхній кар’єрі, принаймні тимчасово. Зрештою багато з них 
досягли успіху в нових обов’язках; тепер вони виявили, що з їхніх 
плечей звалився тягар, їм не треба більше ні тиснути на підлеглих, 
щоб ті чітко працювали та виконували свою роботу, ані запобігати 
перед своїм начальником, щоб здобути його прихильність.

Електростанції, придбані AES у різних кінцях світу, мали таку 
саму ієрархічну структуру, що й у FAVI, коли не більшу. Наприклад, 
електростанція в  Казахстані мала десять щаблів ієрархії. Майже 
у всіх випадках, коли AES закривала угоду з придбання, компанія 
пропонувала щедрий пакет вихідної допомоги керівникам середньої 
ланки, щоб заохотити їх шукати роботу в іншому місці, — безлічі 
менеджерів, що працювали на станціях, у майбутньому просто за-
бракло б місць. Як і FAVI, AES чітко регламентувала, яким чином 
управлятиме електростанціями, а потім давала людям кошти, через 
щедру вихідну допомогу, щоб ті могли самостійно вирішити своє 
майбутнє. Вони могли або знайти собі якісь обов’язки в організації, 
щоб збільшити її цінність, або шукати роботу в іншому місці. AES 
має той самий досвід, що й FAVI: колишні менеджери, які вирішили 
залишитися, часто насолоджувалися працею за відсутності ієрархії. 
Особливо це стосувалося менеджерів середньої ланки, котрі були 
затиснуті між людьми, яких вони мали контролювати, і наказами 
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згори. Тепер, коли ієрархічні відносини зосталися в минулому, вони 
почувалися так, наче небо над ними очистилося від хмар.

Як дати собі раду з топ-менеджерами або менеджерами середньої 
ланки і співробітниками центрального апарату — це, ймовірніше за 
все, найскладніше питання, з яким ви стикатиметеся під час переходу 
до Бірюзової стадії. Ще одним ключовим питанням буде визначення 
структури, що найліпше підходить для вашої організації, — самовряд-
ні команди, як у Buurtzorg або FAVI, структура, що ґрунтується на ін-
дивідуальних контрактах, як у Morning Star, чи структура команд за 
принципом вкладених кіл, як у Holacracy? Галузь, де ви працюєте, і ха-
рактер вашої роботи, ймовірно, пасуватиме до однієї зі структур біль-
ше, ніж до іншої. Обговорення переваг різних типів структур посіло 
б багато місця, але якщо хочете заглибитися в це питання, ви можете 
звернутися до додатка 3, де розглядаються відмінності між цими моде-
лями і питання, що їх можете обміркувати з вашою командою, щоб 
виявити, яка структура найкраще відповідає вашим потребам.

Третій момент стосується часу: як ви запроваджуєте систему 
самоврядування? Одним подихом, наче «великий вибух»? Чи робите 
це поступово? Скільки (або радше, як мало) зусиль вам треба доклас-
ти, щоб щось з’явилося, та в яких випадках можна дозволити, щоб 
зміни відбувались органічно? Звичайно, немає однакової відповіді 
на всі ці питання. Кожна організація має свій неповторний шлях, що 
закликає до унікального підходу. Проте можна розрізнити три ос-
новні типи підходів, і це обрамлення може стати корисним для вас, 
коли ви міркуватимете над шляхом вашої компанії. Я  називаю їх 
«творчий безлад», «перебудова знизу вгору» і «готовий шаблон».

«Творчий безлад»

За такого підходу генеральний директор ухвалює рішення, корис-
туючись наданими йому старими повноваженнями, про видалення 
з  системи значущих важелів влади. Прибрати ключову функцію 
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центрального апарату, як-от відділ планування або щабель управ-
ління — наприклад, перший рівень інспекторів. Або, як це Зобріс 
зробив у FAVI, усунути ключовий інструмент управління, такий, як 
табельний годинник і змінна система оплати праці, за допомогою 
котрих начальники змін могли керувати робітниками. Настане без-
лад, якого ви й домагалися. Такий підхід вимагає від вас вірити, 
що сила самоорганізації впорається з хаосом (і зробить це досить 
швидко заради клієнтів — і мети компанії — щоб не завдати шкоди 
під час перехідного періоду). Якщо ви відчуваєте, що співробітни-
ки вже мають почуття «психологічного володіння» своєю роботою 
й організацією, і якщо рядові працівники вам довіряють, швидше 
за все, вони не проґавлять можливостей, які плинуть повз них. Вони 
покажуть себе на висоті й самі зорганізують власний шлях до май-
бутнього, де зможуть оприявнити свою силу й таланти. Навіть якщо 
ви відчуваєте, що почуття «психологічного володіння» ще неодно-
рідне, вам таки варто наважитись, а надто ж, якщо всі ваші спроби 
переконати менеджерів середньої ланки та вище керівництво за-
знали невдачі, як це сталося з Зобрісом у FAVI.

«Перебудова знизу вгору»

Інший, менш радикальний шлях — це запросити всіх працівників 
компанії разом спроектувати її майбутнє. Зберіть групу для того, 
щоб визначити, яка нова структура стане найбільш доцільною за-
міною піраміди і які нові методи будуть запроваджені (наприклад, 
процес консультації, прозорість інформації, а також оцінка діяль-
ності на рівноправних засадах). Чим більше людей ви залучите до 
цього процесу, тим краще. Методики роботи у великих групах, 
як-от «Метод позитивної оцінки ситуації», «Пошук майбутньо-
го» або «Проектування процесів», дозволяють скористатися муд-
рістю кожного в  організації, навіть коли у  ній сотні чи тисячі 
співробітників. Звичайно, не зайвим буде залучити досвідченого 
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координатора, котрий допоможе вам у процесі підготовки та про-
ведення такого заходу.

Цей метод потребує сприятливих умов: пересічні співробітни-
ки, які довіряють вам достатньою мірою, щоб бути готовими ви-
вчити ідею самоврядування, а також керівники середньої й вищої 
ланки, які, попри незгоду, не саботуватимуть ваших зусиль. Вам 
слід чимало зробити, щоб підготувати ґрунт. Чим більше співро-
бітників уже розуміють, що таке самоврядування та як воно може 
зробити їхнє життя на роботі цікавішим і змістовнішим, тим легше 
вам буде рухатися. Поговоріть про це, запросіть доповідача, пере-
конайте людей відвідати самоврядну організацію, роздайте примір-
ники цієї книжки або інших, які зазначені у бібліографії, тощо. AES 
успішно використовувала візити на свої електростанції. Профспіл-
кових лідерів новопридбаних підприємств запрошували провести 
кілька днів на вже наявній електростанції AES і на власні очі поба-
чити, що таке «Радість на робочому місці», як називала компанія 
таку методику управління. Профспілкові лідери завжди поверта-
лися на свої електростанції як активні прихильники нового спосо-
бу праці. Коли справа доходить до керівників середньої та вищої 
ланки, то буде розважливим дати їм зрозуміти, якими є їхні перс-
пективи у майбутньому ще до того, як почнуться спроби колектив-
ного проектування. Якщо зникнуть їхні поточні обов’язки, то що 
вони можуть зробити, щоб знайти своє місце в організації? Якщо 
вони не знаходять нової роботи, яка їх зацікавила б, то як компанія 
може їм допомогти?

«Готовий шаблон» (день переходу)

Третій підхід полягає в реалізації чинного і перевіреного набору 
самоврядних методів. Природним кандидатом у  цьому випадку 
є  Holacracy. Це чіткий і  навзаєм пов’язаний набір методів, що 
спершу був розроблений у компанії Ternary Software, а потім став 
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«організаційною операційною системою», підготовленою для 
використання в  інших компаніях. Існує конституція, де це все 
прописано; є  докладні методики проведення нарад й  ухвалення 
рішень; є ліцензовані консультанти, які можуть навчити вас і ваших 
колег на практиці, а також бути координаторами проведення нарад, 
поки ви звикнете до системи. Прийняття наявного набору методів, 
такого, як у Holacracy, може зробити перехід більш плавним і швид-
ким. Ви матимете вигоду від ідей, накопичених людьми, які випро-
бовують новаційні методи та постійно їх удосконалюють.

Для того щоб почати працювати з  Holacracy, вам конче слід 
визначити початкову структуру вкладених кіл, а також день пере-
ходу, коли набувають чинності нова структура, методи та процеси 
і перестають діяти старі (як правило, день, коли засновник або ге-
неральний директор приймає конституцію Holacracy). Первісна 
структура не мусить бути дуже досконалою — щоб було простіше, 
спочатку вона може навіть імітувати стару ієрархічну структуру. За 
допомогою управлінського процесу Holacracy структура буде орга-
нічно розвиватися й адаптуватися до того, що найдужче відповідає 
середовищу та меті організації.

Звичайно, ви можете черпати натхнення і з інших джерел. Ін-
ститут самоврядування Morning Star почав давати дводенні навчаль-
ні курси, реагуючи на прохання людей, котрі хочуть дізнатися про 
методи компанії. Buurtzorg публікує багато матеріалів про свою 
структуру та методи (хоча поки що лише голландською) і відкритий 
для співпраці з особами з-за кордону, які працюють у галузі охоро-
ни здоров’я. Навзагал самоврядні організації раді поділитися сво-
їми знаннями і досвідом з тими, хто всерйоз схильний до запрова-
дження таких методів у своїй компанії.

Коли вже самоврядна компанія купує організацію, якою керу-
вали у традиційний спосіб, вона, звичайно, вже має певний шаблон 
для запровадження самоврядування. Щоб заощадити час і забезпе-
чити певну послідовність, люди можуть вирішити не винаходити 
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велосипед, а просто запропонувати придбаній організації прийня-
ти певний набір дієвих методів самоврядування. Цікавий приклад 
надає AES: компанія вирішила працювати з  тим самим набором 
методів — таких, як процес консультації та прийняття бюджету на 
рівноправних засадах  — на всіх своїх підприємствах по всьому 
світу. Однак AES не встановлювала стандартів, що визначають, як 
мають запроваджуватися ці методи на новопридбаних електростан-
ціях. Компанія дійшла висновку, що культурне тло й колективна істо-
рія кожної електростанції потребують унікального та особливого під-
ходу. У деяких випадках методи AES запроваджувалися поступово. 
В інших — декотрі з цих змін були впроваджені в якийсь офіцій-
ний день переходу, наприклад, тоді, коли робітники підписали нові 
контракти. Відповідно до своєї філософії, AES звертала особливу ува-
гу на те, щоб заохотити синіх комірців перейти від погодинної оплати 
праці до фіксованих зарплат; на деяких станціях було ухвалене рішен-
ня про те, що день, коли робітники підпишуть нові контракти, стане 
днем святковим, днем, який також стане моментом, коли електростан-
ція прийме повний набір методів самоврядування AES.

Запровадження методів,  

пов’язаних із цілісністю

Цілком імовірно, що запровадження методів, пов’язаних із цілісніс-
тю, має бути легшим процесом, порівняно з переходом до самовря-
дування, щонайменше з двох причин:
•	 Переходячи	 на	 самоврядування,	 ви	можете	 очікувати	 опір	

з боку людей, які втратять свої повноваження чи навіть поточ-
ні робочі обов’язки. Коли справа доходить до методів, пов’яза-
них із цілісністю, деякі люди можуть спершу почуватися не-
зручно, але якщо ви заохочуєте їх приєднатися до цих методик 
м’яко і ненав’язливо, то навряд чи зіткнетеся з серйозним опо-
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ром. Оскільки дедалі більше осіб починають скидати свої про-
фесійні маски, то навіть ті, хто спочатку почувався незручно, 
приєднаються до них і зрозуміють, що тішаться з того, що є са-
мими собою на роботі.

•	 Якщо	 самоврядування	 складається	 з  пов’язаних	між	 собою	
методів (ви прибираєте боса, потребуєте нових процесів, на-
приклад, для врегулювання конфліктів, потоків інформації, 
рішень щодо обов’язків і зарплат), то коли справа доходить до 
цілісності, ви можете впроваджувати методи у тому порядку 
і з тою швидкістю, як це буде зручно компанії.
Є два типи підходів, які можна втілювати (або суміщати їх) 

у процесі запровадження методів, що пов’язані із цілісністю, — по-
ступово або більш комплексно.

Поступове впровадження

Ви можете запроваджувати методи, пов’язані із цілісністю, посту-
пово, один по одному, коли це здається доречним. Ви можете поча-
ти, наприклад, запропонувавши певний метод під час проведення 
нарад (перевірка емоцій, раунд подяки, хвилина мовчання та ін.). 
і якщо люди тепло поставляться до цього методу, то виступайте за 
те, щоб поширити його на всю компанію. Коли настає час для оці-
нювання роботи кожного наприкінці року, ви можете запропону-
вати змінити формат, щоб перетворити дискусію на більш особисте 
дослідження шляхів пізнання й покликання. Або, якщо ви збирає-
теся взяти на роботу багато нових людей, це може бути вчасний 
момент для переосмислення адаптаційного процесу.

Перше ніж запровадити будь-який із цих методів, ви маєте 
відкрито підтримати ідею і на власному прикладі показати, що оз-
начає зняти професійну маску та як можна повніше проявити себе 
в роботі. Після цього говоріть про цілісність і про те, чому ви гада-
єте, що це важливо на робочому місці. Ваші колеги будуть більш 
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схильними до прийняття цього методу, якщо зрозуміють мотиви, 
що лежать у підґрунті вашої ідеї. Історії завжди сильніші за аргу-
менти, особливо коли це особисті історії. Чому ви захоплені ідеєю 
створення організації, де люди щільніше пов’язані одне з одним? Чому 
це важливо у вашому житті? Ви також можете пов’язати тему ці-
лісності з метою компанії. Чому організаційна мета потребує від 
нас проявляти себе більш повно? Наприклад, є  багато медичних 
досліджень, які свідчать про те, що покращення чи погіршення 
стану здоров’я пацієнтів на значну міру залежить від їхніх стосун-
ків зі своїми лікарями та медсестрами. Є дослідження, які показу-
ють, що рівень довіри в  школах (серед учителів, між вчителями 
й дітьми, між батьками і вчителями) є змінною величиною, котра най-
потужніше впливає на результати навчання3. Подумайте про мету 
вашої організації, і ви, ймовірно, знайдете чіткий та переконливий 
зв’язок між більшою цілісністю й більшим досягненням мети.

Якщо ви розповісте свою історію про цілісність палко та щиро, 
вона пустить коріння в організації. Інші співробітники розкажуть 
вам, як вона перегукується з  їхніми історіями. Зробіть їх своїми 
прихильниками. Запитайте їх, які методи, на їхню думку, варто 
запровадити, а  потім дозвольте їм узяти на себе провідну роль 
у цьому процесі. Якщо є метод, котрий, на вашу думку, треба за-
провадити, то подивіться, чи захоче ще хтось узяти на себе ініціа-
тиву. Якщо цей метод обстоюватимуть багато людей, то саме вони 
швидше і глибше охоплять усю компанію.

Комплексне впровадження

Ви також можете запросити всю організацію спільно поміркувати 
над цілісністю і разом розробити конкретні методи, щоб досягти її 
у повсякденній роботі. Є сила-силенна підходів до роботи велики-
ми групами («Метод позитивної оцінки ситуації», «Пошук майбут-
нього», «Відкритий простір» та інші; дивіться сторінки 441—446), 
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завдяки яким можна працювати одночасно з сотнями і навіть ти-
сячами співробітників. Якщо ви не мали змоги брати участь у таких 
великих групових процесах, вам, либонь, буде важко уявити, як 
може бути продуктивною праця з такими великими групами. У цих 
методиках немає адміністративного контролю, але є певні правила 
процесів, які пробуджують колективний розум групи і дають мож-
ливість досягти, здавалося б, несумісного: за допомогою сили са-
моорганізації кожен залучається до роботи, його голос беруть до 
уваги і досягаються дуже відчутні результати. Коли люди прислу-
хаються до того, що є для них найбільш значущим, і виявляють, що 
їхні колеги поділяють їхнє найглибше занепокоєння, в  компанії 
вивільнюються величезні потоки енергії.

Вигаданий, але реалістичний приклад здатен допомогти відчу-
ти, як може розгортатися такий процес. Уявімо собі, що ви працю-
єте на заводі зі штатом 500 працівників, який нещодавно перейшов 
на самоврядування. Перехід не був безпроблемним: поведінка лю-
дей все одно часто видає ієрархічне мислення. Ви відчуваєте, що 
заохочуючи колег більш повно проявляти себе на роботі, ви могли б 
допомогти їм упевненіше йти до своєї свободи та відповідальності.

На два дні машини на заводі зупиняються. Ви запрошуєте усіх 
500 осіб зібратися на дводенний виїзний захід на великому складі, 
щоб знайти відповідь на питання: «Як ми можемо бути собою на 
роботі?», застосовуючи методику під назвою «Метод позитивної 
оцінки ситуації». (Звичайно, певні компанії, як-от лікарні або 
кол-центри, не можуть повністю припинити роботу. Можна ро-
зумно спланувати процес таким чином, щоб кожен по черзі міг 
узяти участь у заході.)

Група з 10 добровольців, яким допомагає зовнішній координа-
тор, готує програму. Більшість колег чули про цю тему через запро-
шення, але насправді не знають, чого очікувати. Коли юрма людей 
приходить на склад уранці першого дня, їх запрошують довільно сісти 
за один із 70 круглих столів з вісьмома стільцями біля кожного, роз-
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киданих по всьому приміщенню. Ведучий коротко пояснює мету 
першого ранку: дізнатися, що для кожного з колег у залі означає 
цілісність, і запитати, чому це може важити як для них особисто, так 
і для організації загалом. Без довгих розмов людей просять розбити-
ся на пари і взяти одне в одного інтерв’ю з такими питаннями:
•	 Згадайте час, коли ви відчували, що могли б дійсно бути самим 

собою на роботі, коли вам не треба було діяти якимось певним 
чином або справляти потрібне враження. Розкажіть про це.

•	 Що ви відчували у той момент?
•	 Чи відчували ви тоді відмінність у стосунках з вашими колега-

ми (і, можливо, з вашими клієнтами, дружиною або чоловіком, 
дітьми)? Якою була атмосфера?

•	 Чи змінило це відчуття повноти себе щось у вашій роботі? 
Чи почувалися ви більш продуктивним, більш прогресивним, 
більш…? Розкажіть про це.

•	 Чи можете ви пригадати або спробувати пригадати, які умови 
були у місці, що допомогло вам повною мірою почуватися самим 
собою на роботі?
Ці парні інтерв’ю породжують сотні змістовних історій, що 

ними люди у багатьох випадках ні з ким доти не ділилися. Колеги 
відкривають нові грані одне одного й починають бачити одне од-
ного в новому світлі.

Коли люди закінчили інтерв’ю в парах, їх просять знову корот-
ко поділитися родзинками зі своїх історій, цього разу з групою із 
вісьмох осіб, які сідають за їхній стіл. Коли вони це зробили, мікро-
фон передається по залі, й добровольці можуть піднести руку та 
поділитися своєю історією з усіма присутніми. Всього за дві години 
кожен колега встигає почути багато особистих історій про те, яке 
значення має цілісність на робочому місці,  — спочатку від себе 
й партнера по інтерв’ю, потім іще від шістьох осіб за столом і зреш-
тою кілька історій від усієї групи. Прийшовши до зали вранці, ба-
гато колег питали себе, чого взагалі стосується питання цілісності. 
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Завдяки колективному розповіданню історій ця тема стала для них 
особистою, значущою та актуальною.

Перед обідом учасники зосереджують свою увагу на останньо-
му запитанні інтерв’ю: «Чи можете ви пригадати або спробувати 
пригадати, які умови були у місці, що допомогло вам повною мірою 
почуватися самим собою на роботі?» Тепер на нього дають відпо-
відь у групах з 8 осіб за кожним столом. Вони намагаються знайти 
спільні чинники, які дозволили з’явитися відчуттю цілісності. За 
деякий час мікрофон знову переходить у  руки добровольців від 
різних столів, які починають перелічувати умови, що їх вони визна-
чили. За багатьма столами окреслюють аналогічні умови (напри-
клад, довіра, брак осуду, задоволення, порозуміння, наявність 
спільної мети). Тимчасом як люди виступають з мікрофоном, ху-
дожник фіксує ключові слова, і вони з’являються у вигляді величез-
ного імпровізованого малюнку на стіні. На очах у всіх народжуєть-
ся портрет робочого місця, що заохочує людей бути собою.

Після обіду колеги глибше занурюються в «сон» про майбутнє, 
де кожен може бути самим собою. Вони повертаються за свої столи 
у групи з 8 осіб, і їх просять поміркувати на таку ось тему:

«Ви поринаєте у міцний сон. Ви прокидаєтеся через п’ять 
років, і, повернувшись до роботи, ви дивуєтеся з того, що 
бачите. Всі люди у нашій компанії, здається, цілком неви-
мушено поводяться зі своїми колегами, випромінюючи 
ентузіазм та енергію. Ніхто не носить маску та не вдає 
з себе когось, ким він не є. Кожен послуговується своїми 
талантами на повну міру і здається неймовірно живим.

Разом з колегами за столом обговоріть те, що ви 
бачите, чуєте, який відчуваєте запах, що відчуваєте. 
Коли у вашій групі складеться загальна картина, знай-
діть спосіб довести її до відома інших — як завгодно: 
скетч, малюнок, пісня, вірш… але не перелік пунктів!»
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Кімната починає гудіти, наповнюючись енергією, гучними го-
лосами і сміхом. За дві години координатор просить дюжину груп 
добровольців вийти на сцену і  представити колегам свою візію 
майбутнього, пов’язаного з цілісністю. Деякі виступи дотепні, інші 
зворушливі, декотрі незграбні, а є й такі, що майже професійні. Під 
час кожної презентації у колективну свідомість вплітається нова 
картина бажаного майбуття. Під час презентації художник реагує 
на нариси команди, створюючи на стіні величезну картину колек-
тивної мрії про цілісне майбутнє.

Наступного ранку учасників просять зібратися тими самими 
командами з 8 осіб і повернутися до роботи, яку розпочали напе-
редодні. Кожній команді пропонують визначити дві-три ініціативи, 
які могли б обернути вчорашні мрії на реальність. Тобто що конк-
ретно можна зробити, щоб створити середовище, у  якому люди 
зможуть повністю себе проявити? За півгодини мікрофон знову 
передається по кімнаті, а кожна команда по черзі ділиться своєю 
ініціативою з усією групою. Художник знову малює на стіні карти-
ну, відображаючи близько 100  ініціатив, великих і  малих, що їх 
висунули команди. Тепер час визначати пріоритети. Усі учасники 
отримують по три кола на липучці, і їх просять розмістити ці мітки 
поруч із ініціативами, що найдужче надихають їх на картині. Коли 
всі знову сідають на місця, координатор допомагає групі поцінува-
ти результати. Двадцять ідей зібрали більшість липких кружечків, 
і в ході обговорення з групою координатор розуміє, що їх можна 
розділити на п’ять груп:
•	 Ідеї,	що	допомагають	людям	пізнати	одне	одного	на	глибшому	

рівні. (Чим краще ми знаємо одне одного, тим легше нам бути 
самими собою.)

•	 Ініціативи,	котрі	визначають	набір	цінностей	та	керівних	прин-
ципів для взаємодії між людьми в безпечному просторі.

•	 Ідеї,	що	приносять	на	роботу	веселощі, —	це	відмінний	спосіб,	
який допомагає скинути усі професійні маски.
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•	 Особиста	 та	 професійна	 підготовка	 з  питань,	 пов’язаних	 із	
цілісністю.

•	 Зміни,	що	пов’язані	 з  плануванням	простору	й  атмосферою	
офісних і/або заводських приміщень.
Коли учасники повертаються після перерви, уздовж стін уже 

виставлені 20 фліпчартів (по одному для кожної ідеї). Координатор 
запрошує людей «голосувати ногами», стаючи біля плакату з ідеєю, 
яка, на їхню думку, найбільше спонукає до дії. Після того як навко-
ло фліпчартів сформувалися групи, координатор просить учасників 
відрекомендуватись, якщо вони ще не знають одне одного, своїм 
новим товаришам по команді. Команди швидко починають працю-
вати — їх просять придумати «провокаційну заяву»: розповісти, 
яким буде майбутнє у разі, якщо їхня ініціатива буде успішно вті-
лена в життя. Заяву треба виголосити у теперішньому часі, вжива-
ючи звичайну розмовну мову, і вона має бути сміливою.

По обіді кожна команда ділиться своїми провокаційними зая-
вами з двома сусідніми командами з метою відразу ж дістати відгу-
ки. Після того як відгуки враховано, команди просять узятися до 
планування дій та розподілу обов’язків. Знову ж таки, через регу-
лярні проміжки часу координатор просить команди представити 
свою роботу іншим групам на оцінку, щоб допомогти їм увімкнути 
колективний розум для внесення швидких поправок у свої ідеї. 
І  нарешті, коли команди вже мають власні плани, розподілили 
обов’язки й ухвалили рішення щодо наступних кроків, їм ставлять 
останнє запитання: Яку обіцянку вони почуваються готовими взя-
ти на себе перед усією групою колег? Мікрофон переходить від гру-
пи до групи. «Ось речі, які ми зобов’язуємося робити. Ви можете 
сподіватися, що це станеться на нашому робочому місці протягом 
кількох наступних тижнів».

Настає час завершувати захід. Усі посідають свої місця за сто-
лами. Темою цих двох днів була цілісність. Чи хоче хтось поділитися 
чимось, що привернуло його увагу під час заходу? Трохи помовчавши, 
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перша людина просить мікрофон — жінка каже, що після всіх істо-
рій, почутих від колег, вона тепер бачить у новому світлі і їх, і ком-
панію. Кілька людей підкреслюють величезну енергію, яку вони 
відчули під час цих робочих нарад із самоорганізації. Виступ ос-
таннього учасника стає оглушливим фінальним акордом. Це чоло-
вік з фінансового відділу, який каже, що тепер усвідомлює, наскіль-
ки боляче було йому всі ці роки вдавати когось, ким він не  був 
насправді, і який він щасливий від думки, що тепер просто намага-
тиметься бути самим собою на роботі.

Коли люди йдуть додому, в них з’являється відчуття, що відбу-
лися глибокі зміни. Тема виїзного заходу — бути собою на роботі — 
вже втілена на практиці протягом цих двох днів. Люди поділилися 
сотнями особистих історій, і чим більше вони чули, як відкрива-
ються інші, тим вільніше вони розкривалися самі. У своїх замальов-
ках, віршах та піснях вони ризикували, показуючи свої смішні, 
незграбні, ба дивні сторони. Вони створили спільний словник та 
óбрази, що стосуються цілісності. Навіть ті, хто спочатку ставився 
до цього скептично, відчувають, що трапилося щось важливе — це 
не просто «сирий» матеріал, тепер є 20 ініціатив, готових до реалі-
зації, які запровадять цілісність у повсякденне життя.

Запровадження методів,  

пов’язаних з еволюційною метою

Перш аніж говорити про методи, що виводять еволюційну мету на 
центральне місце в роботі людей в організації, спробуймо уникну-
ти непорозумінь. Не йдеться про те, щоб розробити заяву про мі-
сію, яку дуже хутко забудуть. («Ми прагнемо бути провідним ви-
робником прикрас для одягу в  країні, перевищивши очікування 
наших клієнтів, надаючи цікаві можливості співробітникам, а та-
кож забезпечуючи високу прибутковість для акціонерів».) Ось що 
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спочатку тяжко зрозуміти багатьом людям: у Еволюційному Бірю-
зовому світогляді не йдеться про те, що ви думаєте стосовно того, 
якими мають бути або що мають робити компанії (ми звикли 
думати у машинній парадигмі, позаяк машина має діставати вка-
зівки, що їй робити). Натомість ідеться про те, як ви та ваші колеги 
розумієте унікальну мету вашої організації, за допомогою котрої 
вона прагне проявити себе у світі. Йдеться про те, щоб дивитися на 
компанію як на живий організм, який має власну душу і мету. Чи 
можете ви дослухатися того, чим прагне бути організація? Чи мо-
жете ви, як кажуть у Holacracy, танцювати в одному ритмі з «ево-
люційною метою» компанії?

Прислухайтеся до того, які шляхи здаються вам найбільш прий-
нятними. Це можуть бути просто збори, де люди мовчки сидять і слу-
хають, аж поки щось не з’явиться. 
Або ви могли б застосувати конк-
ретні методології  — наприклад 
«Теорію U» або «Метод позитив-
ної оцінки ситуації», — які крок за 
кроком поведуть вас до розкриття 
творчого потенціалу організації. 
Імовірно, відповідь з’явиться вже 
під час однієї сесії. Або, можливо, 
цей шлях триватиме півроку, рік 
або довше, перше ніж мета оприявниться з  усією ясністю. Чим 
більше людей приєднаються до вас у цьому процесі, тим більше буде 
вух, готових слухати. І колеги, які були частиною цього прислухо-
вування, відчують особистий зв’язок з метою, що з’являється, та 
очолять рух до неї.

Щойно ви відчули, що розумієте, до чого закликає вас органі-
заційна мета, наступне завдання полягає в тому, щоб утілити її у по-
всякденні розмови і послуговуватися нею в обґрунтованому прий-
нятті рішень. Як лідер, ви можете відіграти свою роль, говорячи про 

У глибині душі кожен жадає 
роботи, яка б слугувала якійсь 
меті у світі. Методи, що 
ставлять мету на перше міс-
це під час ухвалення рішень, 
імовірно, мають сприйматись 
усім серцем, хоча спочатку 
і здаються незвичайними.
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мету компанії знову і знову, в щоденних розмовах, у повідомленнях 
електронної пошти, а також на нарадах. Розповідайте, чому це ва-
жить особисто для вас. Спитайте людей, що це для них означає. 
Коли колеги обговорюють важливе рішення, нагадайте їм про мету. 
Ви можете пропагувати метод порожнього стільця на нарадах. Ви 
можете допомогти змінити розмову про конкуренцію, частку на 
ринку, зростання або прибуток. (Коли йдеться про прояви мети, 
конкуренції не існує; зростання та прибуток — це не цілі, а лише 
показники, що з’являються наприкінці дня внаслідок ваших колек-
тивних зусиль у напрямку до мети.) Ви можете звертатися до наяв-
них або нових каналів для поширення інформації — до повідомлень 
у блозі, колонки у внутрішньому інформаційному бюлетені, плака-
тів у залах засідань, заохочувати клієнтів ділитися своїми історіями 
на загальних зборах. І ви можете взяти на себе ініціативу (чи навіть 
краще: запропонувати комусь іще взяти на себе ініціативу) втілити 
мету в процес набору та адаптації нових співробітників, а також 
у щорічний процес оцінювання діяльності.

Коли мета прижилася, коли вона збігається з думками колег 
і стає частиною повсякденних розмов, ви можете запропонувати 
деякі вагоміші зміни, що ми їх обговорювали в розділі 2.4, такі, як 
перегляд маркетингових процесів і процесів розробки товарів. Якщо 
ви вже перейшли на самоврядування, то можете також перейти від 
прогнозування й управління до сприйняття та реагування — поз-
бутися планових показників і скоротити бюджетування й плану-
вання до необхідного мінімуму.

Скоріш за все, з-поміж трьох відкриттів Бірюзової стадії ці 
методи, пов’язані з метою, найбільш легко будуть сприйняті ваши-
ми колегами. Спочатку хтось потребуватиме часу, щоб звикнути до 
думки про те, що компанія має власний творчий імпульс та відчут-
тя напрямку. Одначе глибоко всередині кожен прагне роботи, яка 
є цілеспрямованою і значущою, тому більшість людей, швидше за 
все, приєднається до цієї думки усім серцем і душею.
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Сподіваюся, в цьому розділі я дав вам поживу для роздумів про 
шлях вашої компанії до прийняття Еволюційних Бірюзових методів 
роботи. Досвід FAVI, AES і Holacracy показує, що на практиці пере-
хід навряд чи буде послідовним та лінійним. Він матиме циклічний 
характер — часом буде важким, інколи підбадьорюватиме.

Ще одна пропозиція: якщо ви граєте центральну роль у пере-
творенні, намагайтеся бути максимально уважним до того, яке 
враження справляє ваша присутність. Що свідомо або несвідомо 
сприйматимуть інші? Які страхи, бажання, потреби керують 
вами? Поміркуйте про те, щоб попросити когось усередині орга-
нізації або за її межами грати роль дзеркала і допомагати вам бути 
уважним. Чим більш довірливим, люблячим, турботливим, але 
воднораз розважливішим та рішучішим ви будете, тим легше від-
буватиметься перехід.

Це ще один незвичайний урок, який пропонують FAVI, AES, 
Holacracy та інші: якщо керівник дійсно хоче, щоб зміни відбулись, 
і правильно себе показує, то вони відбудуться. Спочатку може ви-
никнути опір самоврядній структурі та методам, особливо з боку 
менеджерів середньої ланки й вищого керівництва. Проте очікуйте 
також і того, що більшість людей, якщо вони зрозуміють наміри 
керівника, підтримають унікальну можливість узяти участь у дру-
гому народженні своєї компанії.



Розділ 3.4. Результати

Ідеологія лідерства та управління,  
що підтримує сьогодні великомасштабні компанії, 

так само обмежує організаційний успіх, як ідеологія 
феодалізму обмежувала економічний успіх  

у XVI та XVII століттях.
Ґері Гемел

Пінгвіни — дивні, кумедні істоти. Їхні ноги занадто короткі, щоб 
бути зручними, вони ходять, ніби хитаються, все їхнє тіло падає 
набік на одну ногу, потім на другу, вони іноді жестикулюють кри-
лами для підтримання рівноваги. Нам можна пробачити подив 
щодо того, яких незграбних тварин створює еволюція. Але коли 
пінгвіни стрибають у воду, це вже геть зовсім інша історія. Вони 
надзвичайно обдаровані плавці — під водою вони швидкі, рухливі 
і щасливі, можуть проплисти більше ніж 4000 миль на енергії, що 
утворюється від спалення галона бензину (2000 км на літр). Жодна 
людська машина не має такого коефіцієнта корисної дії.

Гадаю, пінгвіни — це саме та метафора, що демонструє силу 
середовища. Середовище, у  якому працюємо, визначає, скільки 
внутрішнього потенціалу ми можемо витратити. Щоразу, коли люд-
ство переходить на нову стадію розвитку свідомості, нова модель, 
яку вона утворює — спочатку Червона, потім Жовта, відтак Пома-
ранчева, Зелена, — дає нагоду проявити більше наших талантів та 
потенціалу. Сьогодні ми знову на роздоріжжі. Незважаючи на без-
прецедентне процвітання і зростання сподіваної тривалості життя, 
що їх сучасні організації надали нам протягом останніх ста років, 
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я відчуваю, що в цих компаніях ми, люди, все ще невпевнено стоїмо 
на ногах, дещо незграбно, як пінгвіни на землі. Наші таланти і по-
тенціал стримуються багатьма хворобами корпоративного життя: 
інтригами, внутрішньою боротьбою, бюрократією, сферами впли-
ву, опором змінам тощо. Новаторські організації, висвітлені в цьо-
му дослідженні, показують, що в іншому середовищі робота може 
сприйматись як потік, давати втіху та не вимагати зусиль, як життя 
у воді для пінгвінів.

У минулому кожен перехід до нової організаційної моделі су-
проводжував квантовий стрибок у  продуктивності компанії. Чи 
може таке статися й у випадку з Бірюзовою стадією? Чи можуть 
Бірюзові компанії, якщо послугуватися метафорою пінгвінів, за-
плисти швидше і далі, ніж такі самі організації, котрі працюють за 
Жовтою, Помаранчевою й Зеленою моделями?

Перше ніж ми спробуємо відповісти на це запитання, спочат-
ку зупинімось і зрозуміймо, звідки воно походить. У певному сен-
сі це питання бере свій початок радше від Помаранчевої, ніж від 
Бірюзової стадії. Більшість авторів сучасних книжок про бізнес 
обіцяють своїм читачам, що вони допоможуть їм досягти кращих 
результатів («Таємні рецепти, як підвищити свій дохід, прибуток 
і  частку на ринку!»). Ця книга, ймовірно, могла б  продаватися 
набагато більшим накладом, якби таке гасло було основною її 
ідеєю, а не з’явилось аж тут, на останніх сторінках. Не забувайте 
про те, що, як ми говорили у  розділі 1.2, на всіх стадіях, котрі 
передували Еволюційній Бірюзовій, людьми рухали зовнішні чин-
ники. Згідно з Помаранчевим світоглядом, успіх часто вимірюєть-
ся за допомогою грошей, прибутку та статусу.

На Бірюзовій стадії люди перемикаються на внутрішню мо-
тивацію, роблячи те, що здається їм правильним, відповідно до 
їхніх власних цінностей і переконань. Я дістав підтвердження цьо-
му під час розмов із засновниками та керівниками новаторських 
компаній, що їх досліджено в цій книзі: вони експериментували 
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з новими методами управління не заради того, щоб досягти біль-
шого успіху. Рушійною силою, котра спонукала їх винайти нову 
організаційну модель, було внутрішнє прагнення щось змінити, 
працювати у середовищі, яке їм подобається, діяти відповідно до 
свого світогляду. Традиційний спосіб управління організаціями 
просто не має для них сенсу: він зазіхає на їхні цінності та їхні гли-
боко вкорінені переконання про мету роботи й  про те, як люди 
можуть ставитись одне до одного. Заробляння грошей для себе або 
для компанії ніколи не було ключовим чинником мотивації. Утім, 
озираючись, усі вони переконані в тому, що нові моделі, які вони 
розробили, виявилися набагато продуктивнішими. Це не означає, 
звичайно, що ефективність на Бірюзовій стадії не має значення — 
вона важлива, але з  іншої причини. Коли ми рухаємося до мети, 
котра для нас неабияк важить, ми прагнемо бути ефективними! 
З цієї позиції, що ґрунтується на цілі, питання про те, чи дійсно 
можуть Бірюзові компанії забезпечити ще один прорив у  плані 
результатів, являє собою реальний інтерес.

Це питання важливе з двох причин. По-перше, лідери, які зби-
раються створювати Бірюзові компанії у світі, де Бірюзова парадиг-
ма ще тільки з’являється, стикатимуться з сильними перешкодами. 
Їм постійно казатимуть, що їхнє рішення ризиковане або просто 
безглузде. Деякі підтвердження того, що інші новатори непогано 
(і навіть дуже добре) показали себе, зрештою можуть певною мірою 
заспокоїти. І якщо ми подивимося на проблему не з погляду однієї 
організації, а з позиції суспільства в цілому, то це питання набуває 
справжньої актуальності. Ейнштейн чудово сказав, що годі розв’я-
зати проблему, перебуваючи на тому рівні свідомості, на якому вона 
виникла. Якщо це правда, то ми не зможемо впоратися з кризами, 
спричиненими модернізацією (глобальне потепління, перенасе-
лення, виснаження природних ресурсів, руйнування екосистем), 
з допомогою компаній, що сформовані сучасним мисленням. Наші 
найбільші сподівання на надійне майбутнє можуть спиратися на 
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переконання, що ми здатні здобути доступ до потужніших способів 
розв’язання великих проблем сьогодення.

Приклади з життя

Дослідження, викладене в  цій книжці, не  дає підстав, з  погляду 
статистики, що доводили б або спростовували твердження про те, 
ніби Бірюзові компанії забезпечать іще один стрибок у ефективнос-
ті людської діяльності. З одного боку, такі твердження завжди при-
ховують у собі методологічні проблеми: кого ви зараховуєте до Бірю-
зових компаній? хто в контрольній групі? як ви можете виносити за 
рамки усі інші елементи, крім організаційної моделі (стратегії, тех-
нології, ринкові умови, талант, удача тощо)? І найважливіше: як ви 
визначаєте, що таке успіх? рентабельність, частка ринку або збіль-
шення вартості акцій? Ці чинники виміряти просто, але, з позиції 
Бірюзового світогляду, вони не надто актуальні. На Бірюзовій стадії 
є цікавим інше питання: якою мірою досягнення цієї організації про-
являють її мету? Це свого кшталту змінна величина, яка опирається 
тому, щоб її зводили до одного числа.

Боюся, встановити академічні рамки для цього питання з суто 
практичних причин є настільки важко, що будь-які наукові твер-
дження у цій сфері будуть у найкращому випадку ставитися під 
сумнів. Щоб дати відповідь, нам доведеться довіряти прикладам 
з життя та особистому досвіду. Розмір вибірки з дюжини компаній, 
що їх студіювали у цій книзі, не дозволяє нам зробити широких 
висновків щодо цього, а втім, надає змістовні приклади з життя, які 
свідчать, що Бірюзові організації здатні домогтися приголомшливих 
результатів1. Першою компанією, яку ми обговорювали в цій кни-
зі, була нідерландська патронажна служба Buurtzorg, отож повер-
німося до неї знову. Однією з  найбільш приголомшливих рис 
Buurtzorg є її масивне зростання. Організація розширилася з команди 
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у 10 співробітників, коли її створили 2006 року, до компанії з 7000 спів-
робітників на середину 2013 року і тепер залучає дві третини усіх 
патронажних медсестер у країні. У галузі, де раніше була стабільна 
ринкова конкуренція, медсестри буквально кидали традиційних 
постачальників послуг, щоб приєднатися до Buurtzorg. (Ця тенден-
ція триває. На момент написання книжки Buurtzorg отримує 400 за-
явок щомісяця від медсестер, які бажають змінити роботу.)

Фінансові результати діяльності Buurtzorg теж фантастичні. Дві 
тисячі дванадцятого року вона створила надлишкові кошти (те, що 
ми могли б назвати «прибутком», якби то була комерційна компа-
нія) у розмірі близько 7 % свого доходу. Це дивовижно, бо вибухо-
ве зростання організації коштує їй чималих грошей: кожна нова 
команда обходиться у 50 тисяч євро, перше ніж вона стане само-
окупною. Якщо ми подивимося тільки на зрілі команди, Buurtzorg 
має прибуток, що вимірюється в двозначних числах, здебільшого 
завдяки низьким накладним витратам і високій продуктивності. 
Коли зростання сповільнюється, ця неприбуткова організація стає 
дуже «прибутковою», одержуючи кошти, що надають їй розпочати 
зрушення в інших царинах охорони здоров’я.

З позиції Buurtzorg, насправді важливою є  якість догляду. 
Зростання та стабільний дохід мають значення настільки, наскіль-
ки вони допомагають компанії охопити своєю опікою більше число 
людей. А медичні результати догляду, який вона надає своїм клієн-
там, вражають. У розділі 2.2  згадувалися деякі результати дослі-
дження, проведеного соціологічною компанією Ernst & Young:
•	 Через	те	що	компанія	допомагає	пацієнтам	стати	більш	само-

стійними, Buurtzorg потребує на догляд пацієнтів у середньо-
му на 40  % менше годин, аніж інші патронажні організації 
(це є своєрідною іронією, якщо згадати, що в інших служб час 
на надання «продуктів» розписано по хвилинах, а медсестри 
Buurtzorg мають час на те, щоб випити кави, побалакати з па-
цієнтом, родиною, його чи її сусідами).
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•	 Пацієнти	користуються	опікою	компанії	вдвічі менше від зви-
чайного часу.

•	 Вдається	уникнути	третини випадків екстреної шпиталізації, 
і коли пацієнт дійсно потребує переведення до лікарні, середній 
час його перебування там скорочується.

•	 Економія	для	голландської	системи	соціального	забезпечення	є ве-
ликою — за оцінками Ernst & Young, у Нідерландах удалося б за-
ощадити близько 2 мільярдів євро, якби усі патронажні органі-
зації досягли таких результатів, як Buurtzorg. У перерахунку на 
населення США ця економія дорівнюватиме приблизно 49 мільяр-
дам доларів. Це не так уже й мало, якщо зважити на те, що догляд 
удома — це лише частина від загальних витрат на охорону здо-
ров’я. А  якщо за такою схемою почали б  працювати лікарні?
У ході опитувань клієнти та лікарі оцінюють якість послуг, що 

їх надає Buurtzorg, вище, ніж у інших патронажних служб2. Медсестри 
теж у  захваті від своєї організації. Дві тисячі дванадцятого року 
Buurtzorg була вдруге поспіль названа «Роботодавцем року» в Нідер-
ландах. Щоразу, коли між пацієнтом та медсестрою складаються 
стосунки, котрі є частиною вічного людського милосердя, відбува-
ється маленьке диво. У Buurtzorg знайшли рецепт, який допомагає 
цьому диву відбуватися щодня в масовому масштабі.

FAVI, французький мідноливарний завод, мав 80 працівників, 
коли почав перехід до Еволюційних Бірюзових методів управління 
у  1980-х роках. Відтоді ця компанія 
непогано представляє свою мету  — 
створити суттєвий рівень зайнятості 
у промисловості в незаможному регіо-
ні на північному сході Франції, де 
вона розташована. Усі її конкуренти 
в Європі зачинили двері та перенесли 
виробництво до Китаю; FAVI не прос-
то пішла проти течії, а й навіть роз-

Таким чином, більша 
частина того, що ми 
називаємо управлінням, 
полягає у створенні пе-
решкод, які заважають 
людям працювати.

Пітер Друкер
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ширила свій штат, що нині налічує більше ніж 500  працівників. 
Її  фінансові показники теж видатні. Основна сфера діяльності 
FAVI — це нещадна автомобільна промисловість, де компанія кон-
курує з китайськими постачальниками. Утім, їй вдається проявля-
ти неабияку спритність  — платити своїм робітникам зарплату, 
значно вищу від середньої (у звичайний рік працівники отримують 
частину прибутку, що дорівнює їхній заробітній платі за 17—18 мі-
сяців роботи), і рік за роком зберігати, після сплати податків, рен-
табельність у розмірі від 5 до 7 %. Вона також виявилася надзви-
чайно стійкою в  періоди економічного спаду. Коли фінансова 
криза 2008 року перетворилася на економічний спад, доходи FAVI 
в 2009 році скоротилися аж на 30 %. Вірна своєму стилю, компанія 
таки уникла масових звільнень і  змогла досягти 3,3  % чистого 
прибутку в розпал кризи. Дві тисячі дванадцятого року попит на 
її автомобільну продукцію знову впав, цього разу на 22 %, і все 
ж FAVI завершила рік із 12 % прибутку.

Іншим мірилом успіху є те, що FAVI відома клієнтам бездоган-
ною якістю своєї продукції та надійністю. З середини 1980-х років 

вона жодного разу не  зірвала терміни 
поставки. Історія кількарічної давності 
ілюструє приклад з послужного списку 
працівників, яким вони пишаються. Од-
ного разу через технічний збій виявило-
ся, що деталі, виготовлені одним з міні-
заводів FAVI, прибудуть до клієнта на 
кілька годин пізніше від домовленого, 

з  урахуванням часу перебування вантажівки в  дорозі. Команда 
винайняла гвинтокрил, щоб учасно доставити деталі. Через кілька 
годин спантеличений клієнт, який побачив вертоліт над своєю те-
риторією, зателефонував Жану-Франсуа Зобрісу, генеральному 
директорові FAVI, щоб сказати йому, що на складі в нього ще є де-
талі, тож у гелікоптері насправді не було потреби. Зобріс відповів, 

Его — це невидимий 
рядок у вашому річно-
му звіті.

Д. Маркум  
та С. Сміт
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що вертоліт може бути схожим на екстравагантні витрати, але це 
була декларація членів команди, котрі зробили її для себе, щодо 
зобов’язань та гордості, які вони вкладають у свою працю. Це було 
варте кожного пенні.

Це забере дуже багато часу, а в кінцевому підсумку буде над-
то нудним і зайвим — переповідати історії успіху інших компаній, 
що висвітлені в цьому дослідженні, так, як я розповів про FAVI та 
Buurtzorg. Одначе те, що є слушним для них, так само слушно і для 
RHD, Sun Hydraulics, Heiligenfeld, Morning Star та інших. Ці компа-
нії, здається, одночасно працюють на повну потужність. Вони 
забезпечують простір, у якому співробітники процвітають; вони 
платять зарплати вищі від середніх; вони зростають з року в рік 
і домагаються дивовижних прибутків; у періоди спаду вони вияв-
ляються стійкими, навіть якщо вирішують не звільняти праців-
ників; і, можливо, найголовніше — вони є засобами, що допома-
гають шляхетній меті оприявнитися в світі.

Існує один разючий парадокс, який хочу підкреслити: ці ком-
панії дуже прибуткові, попри те, що вони, як видається принаймні 
з Помаранчевого погляду, доволі легковажно ставляться до прибут-
ків. Згадайте, що вони не складають детальних бюджетів, не порів-
нюють бюджети з  фактичними показниками наприкінці місяця, 
не встановлюють планові показники продажів, а їхні працівники 
вільно витрачають будь-які суми, що вважають за необхідні, без 
схвалення згори. Вони зосереджені на тому, що має бути зроблено, 
а не на рентабельності, і, втім, це приводить до чудових прибутків. 
Візьмімо Morning Star: ця компанія працює у низькорентабельній 
сфері переробки томатів. А проте вона настільки прибуткова, що, 
починаючи з тих часів, коли у компанії була лиш одна вантажівка, 
і  до моменту, коли вона стала найбільшим переробником томатів 
у світі, фінансувала своє зростання з власних доходів та банківських 
кредитів, без будь-яких зовнішніх вливань капіталу. Heiligenfeld та-
кож самостійно фінансувала своє зростання в мережу психіатричних 
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лікарень за рахунок самих лише прибутків. Sun Hydraulics генерує 
валовий прибуток у діапазоні від 32 до 39 %, а чистий — від 13 до 
18 %. Такі цифри ми схильні асоціювати радше з фірмою, яка ви-
робляє програмне забезпечення, ніж із промисловою компанією.

Усі ці свідчення мають несистематичний характер і не претенду-
ють на статистичну достовірність, однак вони, безсумнівно, показу-
ють, що Бірюзові компанії можуть досягти результатів, які при-
наймні перебувають на одному рівні з  найкращими традиційно 
керованими організаціями. Лідер, який починає вести свою органі-
зацію Бірюзовим шляхом, — це не людина, котра бере на себе без-
глуздий ризик, не слухаючи інших. Є вагома підстава стверджувати 
протилежне: приймаючи Бірюзові структури й методи, лідери мо-
жуть спробувати досягнути результатів, що їх в інший спосіб досяг-
ти було б важко. Звичайно, лише час покаже, чи можуть ці прориви 
просунути нас до надійнішого майбутнього на соціальному рівні.

Рушії рекордної продуктивності

Чим можна пояснити приголомшливі результати новаторських 
компаній, досліджуваних у цій книзі? Є різні способи підійти до 
цього питання. Ми можемо, звичайно, вказати на три головні від-
криття Бірюзових організацій: 1) влада посилюється в багато разів, 
коли кожен стає сильним, а не лише жменька людей нагорі (само-
врядування); 2) влада використовується більш мудро, оскільки 
люди приносять більше себе у роботу (цілісність); 3) усе якимось 
чином стає на місця, коли люди узгоджують свою владу та мудрість 
із життєвою силою компанії (еволюційна мета).

Інший спосіб поглянути на те саме питання виходить з мірку-
вань з позиції енергії, тому що все в житті врешті-решт зводиться 
до енергії. Перехід до Еволюційних Бірюзових структур, методів та 
культур вивільнює величезну кількість енергії, що доти була закор-
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кованою й неприступною. А з переходом до Бірюзової стадії ці енер-
гії приборкуються та спрямовуються чітко й свідомо на досягнення 
продуктивних цілей. Такий погляд може допомогти нам сформу-
лювати певні рушії продуктивності, що пояснюють разючі резуль-
тати цих компаній.

Вивільнення раніше неприступних енергій

•	Через мету: Окремі енергії посилюються, коли люди ідентифіку-
ють себе з метою вагомішою, ніж вони самі.
•	 Через перерозподіл влади: Самоврядування створює величезну 

мотивацію й енергію. Ми припиняємо працювати на боса і по-
чинаємо працювати, щоб задовольнити наші внутрішні стан-
дарти, котрі, як правило, є набагато вищі та вимогливіші.

•	 Через навчання: Самоврядування виступає потужним стиму-
лом до безперервного навчання. І поняття навчання поширю-
ється не лише на професійні навички, а й на всю сферу внут-
рішнього розвитку та особистісного зростання.

•	 Через краще використання талантів: Люди більше не змушені 
приймати на себе управлінські обов’язки, що можуть не відпо-
відати їхнім талантам, для того щоб просунутися по службі. 
Гнучкий перерозподіл обов’язків (замість чітко визначених 
посадових інструкцій) також дозволяє ліпше поєднувати та-
ланти з конкретною працею.

•	 Менше енергії, витраченої на підтримку его: Менше часу та 
енергії йде на спроби догодити босові, розштовхати ліктями 
конкурентів заради просування по службі, на захист свого від-
ділу від інших, боротьбу за сфери впливу, намагання справля-
ти правильне і гарне враження, на звинувачення інших у своїх 
проблемах тощо.

•	 Менше енергії витрачається на перевірки відповідності: Унікаль-
на здатність босів і центрального апарату створювати правила 
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генерує марнотратні механізми контролю та вимоги до складан-
ня звітності, що повністю зникають з появою самоврядування.

•	 Менше енергії витрачається на проведення нарад: У пірамідаль-
ній структурі наради необхідні на кожному рівні, щоб збирати, 
оформлювати, фільтрувати й передавати інформацію, яка тече 
вгору і вниз по ланцюжку управління. У самоврядних струк-
турах потреба в цих нарадах відпадає майже повністю.

Приборкувати і спрямовувати енергію  
більш чітко та свідомо

•	Через краще відчуття: В умовах самоврядування кожен колега 
може відчувати навколишню дійсність і діяти відповідно до свого 
відчуття. Інформація не втрачається й не фільтрується на шляху 
вгору по щаблях ієрархії, перше ніж досягне того, хто має право 
ухвалювати рішення.
•	 Через кращий процес ухвалення рішень: За допомогою процесу 

консультації рішення ухвалюють правильні люди на правиль-
ному рівні із залученням досвідчених колег, які мають стосунок 
до цього питання. Рішення приймають не тільки раціональним 
розумом, а й мудрістю емоцій, інтуїції та естетики.

•	 Через ухвалення більшої кількості рішень: У традиційних ком-
паніях існує вузьке місце вгорі, де приймають рішення. У са-
моврядних структурах ухвалюють тисячі рішень  — скрізь 
і завжди.

•	 Через вчасне прийняття рішень: Як каже відомий вислів, хай 
рибалка відчуває, що десь є риба, але на той момент, коли його 
бос дозволить закинути вудку, риби вже там не буде.

•	 Через відповідність еволюційній меті: Якщо ми вважаємо, що 
організація має власне відчуття напрямку, власну еволюційну 
мету, то люди, котрі ухвалюватимуть рішення відповідно до цієї 
мети, плистимуть за вітром еволюції, який дмухатиме їм у спину.
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Є ще один спосіб зрозуміти досягнення Бірюзових компаній: 
їх підживлює не лише сила людської волі, а й значно потужніша 
сила еволюції, що постає двигуном самого життя. Еволюція — це 
грізний процес, що народжує незбагненну красу та складність не че-
рез великий задум, а за допомогою невпинних, дрібномасштабних 
паралельних експериментів. Еволюція — це не ієрархічний процес.

Кожен заохочується, кожен є необхідним для того, щоб зробити 
внесок у створення єдиного цілого. Кожне живе створіння в екосис-
темі життя — кожна клітина, кожна 
істота, наділена свідомістю, — від-
чуває своє середовище, входить 
у гармонію з  іншими, а також ви-
вчає нові шляхи. Рішення ухвалю-
ються швидко: те, що не  працює, 
хутенько відкидається, те, що пра-
цює, мерщій поширюється по всій 
системі. Життя невблаганно вимагає більше життя, більше краси, 
складності, більше порядку в межах хаосу. Ми можемо йти дуже 
далеко, співпрацюючи з  життям, коли не  намагаємося накинути 
свою волю. Ми досі управляли компаніями за жорсткими шабло-
нами, побоюючись безладного й некерованого характеру еволюції. 
Можливо, сьогодні ми готуємося до великого стрибка. Готуємося 
відмовитися від наших спроб контролювати життя та спрямувати 
його у вузькі рамки планів, що ми їх приготували для нього. Готує-
мося відчинити життю двері. Готуємося запросити еволюцію  — 
найпотужніший життєвий процес, що будь-коли проявлявся,  — 
просувати вперед наші колективні зусилля.

Те, що є важким або немож-
ливим в одній парадигмі, 
стає легким або навіть 
тривіальним в іншій.

Джоел Баркер



Розділ 3.5. Бірюзові компанії  
та Бірюзове суспільство

Єдине, що ми знаємо про майбутнє, — це те,  
що воно буде іншим. Намагатися передбачити 

майбутнє — це все одно, що намагатися проїхати 
ґрунтовою дорогою вночі без освітлення, дивлячись 

у заднє вікно. Найкращий спосіб передбачити  
майбутнє — це створити його.

Пітер Друкер

У минулому з кожною зміною свідомості (від Інфрачервоної до Мали-
нової, Червоної, Жовтої, Помаранчевої й Зеленої стадії) відбувалися 
зрушення в самих засадах людського суспільства: у техніко-економіч-
ній базі (від полювання та збиральництва до землеробства, аграрного, 
індустріального, постіндустріального суспільства), соціальному ладі 
й політичному управлінні (від зграй до кланів, протоімперій, феодаль-
них цивілізацій, національних держав, наднаціональних органів); у ре-
лігійній/духовній сфері (від світу духів до інституціоналізованої релі-
гії та секуляризму). Наприклад, з переходом до Жовтої стадії людство 
дістало феодальні аграрні цивілізації й інституціоналізовану релігію. 
А разом з Помаранчевою прийшли наукова та промислова революції, 
а  також ліберальні демократії, національні держави й  секуляризм. 
Швидше за все, з переходом до Еволюційної Бірюзової стадії ми може-
мо чекати на кардинальні зміни в економічних, технологічних, полі-
тичних і духовних основах людської цивілізації.

Деякі вчені розробили методики для поцінування стадії люд-
ського розвитку. Їхні спроби свідчать, що відсоток людей, котрі 
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мають Еволюційний Бірюзовий світогляд, іще досить малий, у за-
хідних суспільствах він становить близько 5  %. Проте, якщо ми 
вважаємо, що вже є напрямок в еволюції, коли свідомість орієнто-
вана на все більшу складність, то настане й час, коли значна части-
на суспільства перейде до Бірюзової стадії.

Утім, зараз ми живемо в світі, де люди дивляться переважно крізь 
Жовті, Помаранчеві та Зелені лінзи. Організації, показані в цьому 
дослідженні, є  першопрохідцями в  справжньому розумінні цього 
слова, прокладаючи шлях на новій, незвіданій території. Вони дають 
нам уявлення про те, що, швидше за все, прийде. Писати сьогодні про 
Бірюзові компанії — це все одно, що 1900 року писати про автомо-
білі, спираючись на ранні моделі Daimler, Benz і Ford. Уже тоді про-
никливі уми могли бачити, що в майбутньому світ належатиме авто-
мобілям, бо їхні моделі вже у багатьох аспектах перевершували свою 
альтернативу — коней і карети. Однак кількість автомобілів зросла, 
а тому почала розгортатися динаміка, що призвела до змін у чільній 
інфраструктурі суспільства (згадайте про асфальтовані дороги, за-
правні станції, передмістя, а також торгові центри), які, своєю чер-
гою, вплинули на проектування автомобілів (рух на довші відстані, 
захист від вітру та дощу, кращі підвіски, безпека під час зіткнення). 
Чи може те саме бути слушним щодо Бірюзових компаній? Якщо або 
коли суспільство значними силами рухається до Бірюзової стадії, чи 
може Бірюзова організаційна модель еволюціонувати далі, вийшов-
ши за межі того, що досягли сьогоднішні піонери?

Роздуми про майбутнє є справою неоднозначною, і я, ймовір-
но, прислухався б до слів Друкера: «Ми знаємо про майбутнє лише 
те, що воно буде іншим», — але виявив, що мені важко опиратися 
цій спокусі. Я вважаю, що принаймні в двох окремих галузях — 
принципах акціонування та визначенні меж компаній — є досить 
вагомі підстави гадати, що Бірюзова організаційна модель буде 
розвиватися, вийшовши за межі того шляху, який описано в ча-
стині 2 цієї книжки.
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Який вигляд може мати  

Еволюційне Бірюзове суспільство

Багато мисленників — футуристи, економісти, екологи, містики — 
беруться прогнозувати, як може (мусить) розвиватися суспільство. 

Одні будують свої прогнози на тенден-
ціях, що вже існують (наприклад, вис-
наження ресурсів), інші — на тому, щó 
ми знаємо про світогляд і поведінку лю-
дей, які перебувають на Еволюційній 
Бірюзовій стадії (скажімо, нове став-
лення до споживацтва). Прогнози ва-

ріюються від досить упевнених до дуже гіпотетичних; крім того, 
є те, що Дональд Рамсфельд назвав «невідомі невідомі» й що може 
втрутитися навіть у найрозумніший прогноз. Наразі дотримуймо-
ся найбільш розумних та поширених передбачень. Який вигляд 
може мати майбутнє Бірюзове суспільство?

Нульове зростання, економіка замкнутого циклу

Усе частіше люди визнають суперечливу ідею про те, що майбутнє 
потребує суспільства без економічного зростання. Планета з обме-
женими ресурсами не може прийняти необмежене зростання (Кен-
нет Боулдинґ, економіст, містик і борець за мир, якось уїдливо 

зауважив: «Кожен, хто вважає, що експо-
ненціальне зростання може тривати вічно 
в обмеженому світі, — або божевільний, або 
економіст»).

Це не лише нафта і газ, що в якийсь мо-
мент вичерпаються, хай як глибоко їх шука-
тимемо. Ми так само швидко вичерпуємо 
запаси істотно важливих мінералів, а  іноді 

Чимраз більше людей 
розуміють: це не криза, 
а кінець циклу.

Жан-Франсуа Зобріс

Наразі ми крадемо 
майбутнє, продаючи 
його в теперішньому 
часі й називаючи 
його ВВП.

Пол Гокен
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й швидше. Наприклад, є прогнози, що ми видобудемо всі знані запаси 
срібла протягом 12 років, цинку — за 15 і нікелю — за 301. Нам починає 
бракувати ґрунтів та питної води, але ми й далі забруднюємо і те, й те. 
Коли немає альтернативи, здається безпечним припустити, що сус-
пільство (а отже, й Бірюзові компанії) повинно буде діяти за ідеалом 
економіки замкнутого циклу з нульовим рівнем відходів, нульовою 
токсичністю та 100-відсотковою вторинною переробкою відходів.

Альтернативне споживацтво

Нульове економічне зростання не  означає, що не  буде жодного 
зростання. Трагедія нашого часу в тому, що ми хибно ототожнюємо 
процвітання зі зростанням. Бірюзові суспільства можуть мати ну-
льове, ба навіть негативне зростання ВВП, але бути значно багат-
шими емоційно, у плані стосунків та в духовній сфері. У всіх цих 
галузях ми можемо й далі зростати і ніколи не турбуватися про те, 
що зайдемо в глухий кут.

Беручи до уваги все, що знаємо про людей, які дотримуються 
Еволюційної Бірюзової позиції, ми здатні впевнено передбачити, 
що Бірюзове суспільство буде озиратися назад і вважати спожива-
цтво безглуздим. Чимало сучасних рекламних продуктів базуються 
на страхах вашого его: придбайте цей продукт — і ви станете попу-
лярним, успішним та привабливим. Коли люди керуються внутріш-
німи мотиваторами дужче, ніж зовнішніми, то справедливо припу-
стити, що багато з цих продуктів не матимуть ринку збуту. Мені 
надзвичайно подобається робити одну вправу, яку я до того ж вва-
жаю за корисну. Коли я йду торговим центром або дивлюся рекла-
му на телебаченні, то іноді запитую себе: «Який із цих продуктів 
залишиться в Бірюзовому суспільстві?» Якщо ви пограєте у цю гру, 
то деякі відповіді можуть вас здивувати. (Я, звісно, вважаю її іроніч-
ною, оскільки реклама й торгові центри також можуть опинитися 
в  числі жертв.) Під час переходу до Бірюзової стадії, можливо, 
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зникнуть цілі галузі промисловості, чим допоможуть нам знизити 
вплив на екологію. І ми, ймовірно, станемо свідками зростання в ін-
ших галузях діяльності, як-от «персоналізовані» послуги, що спря-
мовані на наш фізичний, емоційний і духовний добробут.

Переродження наявних напрямків діяльності

Новий світогляд також здійснить перетворення у  декотрих най-
більш фундаментальних сферах людської діяльності — наприклад, 
у тому, як ми вирощуємо їжу, виховуємо дітей, доглядаємо хворих, 
чинимо правосуддя. Інтенсивне сільське господарство поступить-
ся місцем якійсь формі передових органічних методів сільського 
господарства. В галузі освіти наше нинішнє вузьке визначення пі-
знання (аналітичне, лівопівкульне), швидше за все, поступиться 
більш цілісному підходу, де навчання включатиме в себе такі сфери, 
як тіло, емоції, стосунки, природа й дух. Школи та університети, 
котрі сьогодні створюють студентів за шаблоном, наче деталі на 
заводі, цілком імовірно, будуть повністю оновлені у такий спосіб, 
щоб кожен, хто навчається, спільно з учителем створював свій уні-
кальний шлях навчання. Справедливо припустити, що докорінно 
зміняться лікарні й медичне обслуговування, оскільки вони об’єд-
нають у собі проникливіший погляд на охорону здоров’я і зінтегру-
ють найкращі з традиційних та альтернативних методів. А як щодо 
судової й пенітенціарної систем, які наразі застрягли у Жовтому, 
якщо не Червоному світогляді? Який вигляд матиме Бірюзова сис-
тема правосуддя, де за порушенням ітиме не покарання, а відшко-
дування збитків і заохочення до особистісного зростання?

Альтернативні грошові системи

Наша сучасна процентна форма грошей потребує безперервного 
зростання економіки, щоб підтримувати свою вартість. Сила- 
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силенна далекоглядних економістів уважають, що в  суспільстві 
з нульовим економічним зростанням доведеться винайти нові види 
валют, які не даватимуть відсотків або даватимуть негативний від-
соток (з деякими з них уже експериментують у малих масштабах). 
Грошова система має настільки фун-
даментальне значення у нашому сьо-
годнішньому житті, що мені ледь вкла-
дається в  голові думка про те, що, 
можливо, одного дня ми почнемо пра-
цювати з зовсім іншим типом валюти. 
Якими будуть суспільство та економі-
ка, коли гроші перестануть давати від-
соток? Або якщо відсоток буде нега-
тивний, якщо гроші будуть втрачати 
вартість, коли їх не використовувати-
муть? На Еволюційній Бірюзовій стадії 
страх перед дефіцитом поступається 
довірою достатку. Чи означає це, що ми можемо увійти в світ, де 
на індивідуальному рівні припинимо накопичувати багатство, 
прагнучи захиститися від майбутніх нещасть? Чи можемо ми уя-
вити собі суспільство, де почуватимемося в  безпеці не  завдяки 
активам, які ми нагромадили, а через те, що віримо у міцну тка-
нину суспільних відносин, знаючи, що будемо доглядати одне 
одного в разі доконечної потреби? Чи може бути, що економічна 
система надасть нам руку допомоги, щоб ми не непокоїлися про 
майбутнє, а дійсно жили тут і зараз?

Управління та використання

Поняття власності, один із стовпів Червоного, Жовтого, Помаран-
чевого та Зеленого суспільств, може бути переглянуте у Бірюзовому. 
Чи має сенс для людини або організації у світі замкнутої економіки 

Справжній достаток 
полягає не в тому, щоб 
забезпечити достатній 
запас продовольства або 
грошей… а в належності 
до спільноти, де можемо 
дати ці товари іншим 
людям і отримати їх 
від інших, коли ми цього 
потребуємо.

Паркер Палмер
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володіти землею, сировиною, ба навіть чимось настільки звичай-
ним, як машина? Машину виготовлено з усіх видів цінної сирови-
ни, що були витягнуті із землі й очищені за допомогою великої 
кількості енергії. Одначе треба було ще більше енергії та людської 
винахідливості, щоб зробити з цієї сировини продуктивне облад-
нання. Чи може завод просто вирішити викинути її на звалище 
або дозволити гнити у запорохнявілому кутку, коли вже не потре-
буватиме її? Чи може завод дійсно претендувати на володіння 
машиною? Я не припускаю, що ми повернемося до часів кланів 
і племен, де усі активи були у спільній власності. В еволюції рідко 
можна знайти відповідь, повернувшись до формул минулого. Але 
ми могли б придумати якусь концепцію, що виходить за рамки як 
колективної, так і індивідуальної власності. Можливо, вона буде 
заснована на концепції управління та використання. Завод може 
мати виняткові права на використання машини доти, доки вона 
дає зиск. Це право приходить з обов’язком обслуговувати машину 
і, якщо в ній вже немає потреби, забезпечити її передачу, навіть 
за певну ціну, іншому доглядачеві, який знайде можливість її про-
дуктивно використати.

Глобальні спільноти

Майбутня ціна на енергію — це велике невідоме. Разюче зростання 
людства та його процвітання після промислової революції піджив-
люється дешевим вугіллям, нафтою й газом. На жаль, ми стали аж 
так залежні від викопного палива, що невдовзі зовсім його спалимо. 
Загалом, усього за 200 років ми використали запаси енергії, що були 
створені за допомогою скам’яніння протягом кількох сотень міль-
йонів років. Дехто вірить, що людський геній встигне зробити від-
криття, яке допоможе досхочу отримувати дешеву енергію (на-
приклад, ядерний синтез або радикально продуктивніші способи 
використання енергії вітру, сонця й  геотермальної енергії). Інші 
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передбачають майбутнє з  набагато вищими витратами енергії. 
У цьому випадку господарська діяльність і виробництво продуктів 
харчування будуть значною мірою локалізовані, тому що ми не змо-
жемо дозволити собі транспортування, а ручна праця буде знову 
потрібна у ширшому масштабі. Громад-
ське життя, яке поступово руйнувало-
ся з появою індустріального (Успішно-
го Помаранчевого) суспільства, може 
бути винайдене заново  — і  для того, 
щоб реагувати на енергетичні викли-
ки, і у відповідь на Бірюзове прагнення 
до глибоких та змістовних відносин. 
Паралельно з цим, за допомогою на-
явних технологій (Інтернет і соціаль-
ні мережі), а також, можливо, за допо-
могою технологій, що їх іще належить 
розробити (Універсальний і миттєвий переклад? Відеоконференц- 
зв’язок із застосуванням доповненої реальності? Телепатія?), ми 
зможемо взаємодіяти з людьми на відстані без потреби у подоро-
жах; дружба та зв’язки за інтересами можуть стати справді гло-
бальними. Дивовижно, але суспільство в майбутньому може ви-
явитися одночасно більш локальним і більш глобальним.

Кінець роботи, якою ми її знаємо

Від початку промислової революції машини поступово замінили 
м’язову силу людей та коней. Зараз ми входимо в нову хвилю руй-
нування наявних робочих місць і  створення нових, що матиме 
вплив не  лише на звичайну працю, а  й  на пізнавальні та творчі 
завдання. Здається, вже досягнуто переломного моменту, коли про-
гресивна робототехніка та штучний інтелект (зокрема, машинне 
навчання, машинний переклад, пристрої з  розпізнавання голосу 

Спільнота не просто 
створює достаток — 
спільнота і є достат-
ком. Якби ми змогли 
навчитися цього ото-
тожнювання від світу 
природи, то, можливо, 
людський світ був би 
перетворений.

Паркер Палмер
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й зображень) починають обертати на застарілі навіть робочі місця 
з середнім рівнем доходів.

Туроператорів уже на значну міру замінено автоматизованими 
веб-сайтами, а банківських клерків — банкоматами. Адвокати теж 
починають відчувати труднощі через те, що розумні програми мо-
жуть відшукати аналогічні рішення у судовій практиці, оцінити 
наявні проблеми та підбити підсумки. Програмне забезпечення 
вже показало, що в багатьох випадках може проводити юридичні 
розслідування набагато дешевше й ретельніше, ніж адвокати та 
помічники юристів. У схожому становищі опинилися й радіологи, 
які здатні заробити у  США більше за 300  тисяч доларів на рік 
після 13 років навчання в коледжі та стажування. Автоматизова-
на програма розпізнавання зображень спроможне зробити ваго-
мішу частину роботи, скануючи знімки пухлин і  рентгенівські 
знімки з мінімальними витратами. Прогрес у технології машин 
без водіїв годен створити майбутнє, де, цілком можливо, вже не 
потрібні будуть водії вантажівок та таксі (за умови, що ми мати-
мемо енергію для живлення двигунів).

Можливо, суспільство вступає у нову фазу — фазу, де потрібно 
все менше працівників для того, щоб створювати й поширювати 
товари й послуги. Візьміть роздрібну торгівлю: ми вже купуємо 
багато товарів на сайтах, чиї алгоритми без людського втручання 
пропонують нам те, що нам може сподобатися. Незабаром склади 
можуть бути повністю автоматизовані, й одного дня автоматизо-
вані вантажівки без водіїв зможуть доставляти партії товарів. 
Дехто ремствує з  приводу втрати робочих місць, не  розуміючи 
еволюційних наслідків у  перспективі. До цього часу переважна 
більшість людського населення змушена була виконувати не дуже 
захопливу роботу, щоб заробити собі на життя. Вперше в історії 
ми можемо сподіватися на майбутнє, де всі люди, а не лише купка 
щасливчиків, будуть вільно йти за своїм покликанням, жити жит-
тям, яке дає змогу творчо самовиражатися.
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Еволюційна демократія

Демократія, якою ми її знаємо, виникла з Помаранчевим/Зеленим 
світоглядом. Цілком імовірно, що Бірюзове управління поглибить 
демократію, ширше залучивши громадян (наприклад, застосував-
ши технології краудсорсингу на всіх рівнях і виконавчої, і законо-
давчої гілок влади). 

І ми могли б знайти способи ухвалювати рішення, що узгод-
жуватимуться з еволюційним рухом нашого світу. Замість прое-
ціювати бажання людей на світ (основна передумова демократії), 
ми зможемо знайти способи, як дослухатися до того, чого цей 
світ хоче.

Повторне зачарування духовністю

Фіксовані релігійні системи вірувань у  традиційних (Жовтих) 
спільнотах були поставлені під сумнів науково-матеріалістич-
ним (Помаранчевим) світоглядом сучасності. У відповідь на це 
декотрі люди чіпляються за свій традиційний світогляд із ще біль-
шою пристрастю та запалом, що призводить до багатьох релігійних, 
сектантських і  етнічних спалахів насильства, які ми відчуваємо 
сьогодні в усьому світі. Дехто вважає це за ознаку релігійного 
відродження. З позиції розвитку, це є ймовірні ознаки зменшен-
ня влади Жовтої парадигми, оскільки суспільство рухається до 
більш пізніх стадій.

На Бірюзовій стадії людей не  задовольняють ні релігійні 
догми (Жовтий світогляд), ані виключно матеріалістичний сві-
тогляд сучасності (Помаранчевий). Вони прагнуть до єдності 
й трансцендентності за допомогою особистого досвіду та прак-
тик. Це передбачає, що Бірюзові спільноти загоять рани релігій-
ного поділу і знову зачарують матеріалістичний світ нерелігій-
ною духовністю.
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Катастрофа чи поступовий перехід?

Чи справдяться ці прогнози, покаже лише час. Для тих, хто бачить 
світ крізь Еволюційні Бірюзові окуляри, таке майбутнє звучить 

привабливо. Більш тривожним є пи-
тання, яким чином утілити ці прогно-
зи. З якими втратами ми пропливемо 
цей шлях — з великими чи малими? 
Чи прямуємо ми до катастрофи, до 
колапсу цивілізації? Ніколи раніше 
в історії ми не стикалися з таким іде-
альним штормом ускладнень, кожне 
з яких саме по собі викликає повсюдне 
скорочення людського життя: дестабі-
лізація клімату, прискорене зникнення 
тварин, рослин і екосистем, необхідних 
для виживання людини, деградація 
земель, підкислення океану, виснажен-
ня обмежених ресурсів (викопних ви-
дів палива, мінеральної сировини та 

підземних вод), хімічне забруднення, ядерні війни, глобальні епі-
демії. Це все бомби уповільненої дії, у багатьох з них ґніт догорить 
за два або три десятиліття. Протягом усього цього часу прогнозу-
ється зростання людського населення щонайменше на 2 мільярди, 
а це лише додасть напруги труднощам.

Ці великомасштабні лиха, які можуть статися, вже проявлялися 
доволі наочно. У своїй книзі «Колапс» Джаред Даймонд розглядає 
приклади суспільств, які були зруйновані деградацією нав колишнього 
середовища, створеною ними ж самими. Колись яскрава цивілізація 
майя, що нараховувала щонайменше 3  мільйони душ, 900  р. н. е. 
втратила 99  % власного населення і  скоротилася до 30  тисяч осіб 
1524 року, коли прийшов Кортес. Острів Пасхи перетворився з густо-

Існує природний темп 
зростання — темп 
зростання, який узгод-
жується з розширенням 
Усесвіту. І наші нинішні 
вимоги до зростан-
ня не лише нерозумні, 
а й викликають природну 
протидію. Чи можемо 
ми свідомо полегшити це 
балансування або ж має-
мо дозволити Всесвіту 
зробити це за нас?

Норман Вулф
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населеного та квітучого місця на безплідний і непридатний для про-
живання острів. Ми дивуємось, як могли його мешканці довести 
вирубку лісу до такої міри, що позбавили себе майбутнього? Проте 
знову ж  таки трохи більше ніж після століття сучасного життя 
зникли 95 % великої риби, а поряд із цим 75 % лісів та 50 % нафти.

У нас обмаль часу. Через те що наш розум схиляє нас думати 
про тенденції як лінійні явища, ми часто не можемо зрозуміти го-
строту ситуації. Вимоги, що їх висуваємо до планети, зростають, як 
і наші економіки, не лінійно, а експоненціально, збільшуючись, мов 
відсоткові ставки. Щоб побачити, як скорочується час, коли зміни 
відбуваються не лінійно, а експоненціально, спробуйте уявити, що 
на вашу долоню падає крапля води, а потім кількість крапель по-
двоюється щохвилини. За шість хвилин води буде достатньо, щоб 
заповнити наперсток. Скільки часу треба, щоб заповнити стадіон? 
Лише 50 хвилин. За 5 хвилин до того стадіон буде на 97 % порожнім, 
і ви матимете відчуття, ніби ще залишилося багато часу на те, щоб 
ухвалити рішення. Звичайно, ми не подвоюємо ВВП щосекунди, 
але за нинішніх темпів зростання Китай подвоює свій ВВП і потре-
би в ресурсах кожні 10 років. Планета не може собі дозволити за-
довольняти наші нинішні потреби, не кажучи вже про те, що ми 
й далі їх подвоюємо.

Усе більше людей вважають, що технологія сама по собі не вря-
тує нас і конче потрібні зміни у свідомості. Чи зробить людство, яке 
дедалі зростає, цей стрибок учасно? Ми можемо плекати певні надії, 
виходячи з того, що свідомість, либонь, теж зростає з експоненці-
альною швидкістю, рухаючись до більш пізніх етапів чимраз хут-
чіш: період напіврозпаду кожної нової парадигми, здається, стає 
все коротшим (дивіться графік на сторінці 73). Надія може прийти 
також і  з  поколінням міленіуму: зазвичай люди переходили до 
Бірюзового світогляду здебільшого у віці 40—50 років; чимраз більше 
представників цього покоління роблять перехід у 20—30 років. Зда-
ється, ми все більшою мірою готові до змін і прагнемо їх. У невеликих 



474 Компанії майбутнього

масштабах Buurtzorg демонструє обнадійливий приклад для цілої 
галузі — патронажної служби у Нідерландах, що менш ніж за 10 ро-
ків плавно перейшла від Помаранчевого до Бірюзового світогляду, 
підтвердивши слова економіста з Гарварду Кеннета Роґоффа: «Сис-
теми часто тримаються довше, ніж ми думаємо, але і руйнуються 
зрештою набагато швидше, ніж собі уявляємо».

Бірюзові компанії  

у Бірюзовому суспільстві

Бірюзова організаційна модель, що описана в частині 2 цієї книги, 
походить від першопрохідців, які працюють у переважно Жовтому/
Помаранчевому світі. На хвилину припустімо, що декотрі з най-
більш поширених прогнозів про майбутні Бірюзові спільноти, під-
сумовані в цьому розділі, справдилися. Чи спонукатиме Бірюзове 
суспільство до подальших новацій, які виходять за межі того, що 
ми можемо спостерігати у цих компаніях сьогодні? Принаймні у двох 
царинах, я вважаю, організаційна модель здатна розвиватися далі, 
ніж це є можливим сьогодні.

Акціонування

Бірюзові компанії, як це вже описано у частині 2, певною мірою стира-
ють грань між комерційними фірмами й неприбутковими організаці-
ями. І ті, і ті служать еволюційній меті та зрештою, швидше за все, 
отримують надлишкові кошти (прибуток). Розбіжність між ними лише 
в тому, що неприбуткові організації будуть реінвестувати увесь надли-
шок, щоб більше наблизитися до еволюційної мети, тимчасом як комер-
ційні компанії можуть повернути якусь частину прибутку інвесторам.

Тепер уявімо собі суспільство та грошову систему, в якій люди 
не намагаються накопичувати багатства і де власність поступаєть-
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ся управлінню й  використанню. У  такому середовищі лінія між 
неприбутковою організацією і комерційною компанією повністю 
стирається. Я можу тільки припустити, що це означатиме з погляду 
структури власності (або структури управління та використання, 
якщо бути точним). Напевно, це могло б мати такий ось вигляд: усі 
організації можуть мати опікунів замість сьогоднішніх акціонерів 
(у комерційній сфері) й донорів (у неприбутковій). Опікуни вкла-
датимуть надлишкові кошти, які їм наразі не потрібні, у мету, що 
дорога їхньому серцю. Не  буде ніяких автоматичних дивідендів, 
а скоріше, розуміння того, що якщо в цієї людини настануть важкі 
часи, то компанія зробить усе можливе, щоб її підтримати, пропо-
рційно до внеску цієї особи та надлишкових коштів, створених її 
вкладеннями. Те саме є справедливим і для організацій, які могли 
б  направити надлишкові кошти на допомогу іншим компаніям- 
однодумцям. Зрештою утвориться щільна опікунська мережа між 
людьми й організаціями, які можуть виявитися вельми стійкими 
і  будуть здатні підтримувати одне одного у  разі потреби. Стара 
дихотомія «комерційні компанії/неприбуткові організації» зникне 
разом з поняттями «інвестор» і «донор».

Цілеспрямована та прозора компанія

Сьогодні компанії складаються з  добре розмежованих одиниць. 
Між ними легко змурувати стіни. Візьміть активи, офіси і заводи, 
всіх працівників, які у вас на службі, — і вже маєте організацію. Це 
справедливо і щодо традиційних компаній, і щодо новаторів, яких 
досліджуємо в цій книзі. Цікаво, чи буде це так справедливо, коли 
ми перейдемо до Бірюзового суспільства?

Є вагомі підстави вважати, що чим поважніше місце у житті 
людей посідатиме мета, тим прозорішими ставатимуть організації. 
На сьогодні повна зайнятість є стандартом договірних відносин, 
що пов’язують людей та компанії. Ця угода є  доволі негнучкою, 
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однак вона забезпечує і роботодавцю, і працівникові відчуття без-
пеки та контролю над майбутнім. Навіть якщо робота не дає задово-
лення, вона забезпечує зарплату, що теж є непогано у скрутні часи.

Коли люди переходять до Еволюційної Бірюзової стадії, вони 
часто приборкують свою потребу контролювати майбутнє і вчать-
ся довіряти достатку. Відчуття безпеки, що його дає повна зайня-
тість, стає менш важливим, аніж пізнання того, що насправді має 
сенс. Вони готові, а часом і безумовно щасливі, бути самозайняти-
ми або працювати позаштатно чи на неповну ставку. Вони цінують 
гнучкість, яка дозволяє їм розподіляти час на різні обов’язки, що їх 
вони мають у своєму житті. Бірюзовим компаніям забезпечити цю 
гнучкість набагато легше. Не треба ніякого схвалення від відділу 
управління персоналом або ієрархічної структури, якщо хочете 
зменшити кількість робочих годин; головне, щоб ви знайшли спо-
сіб передати зобов’язання, котрі маєте перед колегами. Якщо ви 
схочете повернутися та працювати більше, то можете вивчити ра-
зом з колегами, які нові обов’язки й зобов’язання ви спроможні 
взяти на себе, щоб створити додаткові цінності для організації.

Люди можуть не тільки зменшити чи збільшити кількість го-
дин, що їх вони відпрацьовують як наймані працівники. Вони мо-
жуть перемикатися між зайнятістю (повною та/або частковою) 
і позаштатною роботою; вони могли б в інших випадках вирішува-
ти побути волонтерами, пожертвувати гроші або тимчасово взага-
лі не мати ніяких стосунків з компанією, але повернутися туди пі-
зніше. Можуть бути і комбінації, є приклади, коли люди платять за 
те, щоб працювати волонтерами2. Межі організації розмиваються, 
коли люди тривалий час беруть участь у різній діяльності.

Межі між організаціями можуть теж стати прозорими. Сьогод-
ні компанії, що працюють у одній галузі, тримають одна одну на 
відстані простягнутої руки, розглядаючи одна одну як конкурентів. 
Навіть неприбуткові організації мислять здебільшого у конкурент-
ний спосіб, і їм важко співпрацювати, коли їхня мета вимагає об’єд-
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нати зусилля. Часто такі спроби вичерпують себе в нескінченних 
дискусіях про управління та повноваження. Яка структура коорди-
нуватиме зусилля? Як будуть розподілятися голоси? Чия філософія 
переважатиме? Хто дістане місце і в якому комітеті?

На Бірюзовій стадії служіння меті стає важливішим за служін-
ня компанії, відкриваючи нові можливості для спільної роботи 
в рамках компанії. Люди здатні тимчасово об’єднувати свої сили, 
як зграя птахів, а потім розлітатися. Одна компанія може приєдна-
тися до іншої заради якогось проекту; команда колег ухвалить рі-
шення перейти до іншої організації тимчасово чи на постійну ро-
боту; компанія може поділитися своїм інтелектуальним капіталом 
або деякими активами з іншою організацією чи подарувати їх.

Починаючи свою міжнародну експансію, Buurtzorg дає приклад 
такої гнучкості. Рік тому шведська медсестра, котра працювала на 
Buurtzorg у  Нідерландах, вирішила, що час повертатися додому. 
Вона попросила організацію допомогти їй створити там команду. 
Голландська компанія укшталтувала некомерційну філію у Швеції, 
щоб ввести команду в правове поле. З Buurtzorg також зв’язуються 
люди з десятків країн Європи, Азії, Африки, Північної та Південної 
Америки, просячи допомогти створити місцеві версії успішної ні-
дерландської моделі. Йос де Блок, який часто є першою контактною 
особою у цих обговореннях, прагне допомогти. Для нього не має 
великого значення, діятимуть ці місцеві організації під прапором 
Buurtzorg чи ні; мета завжди стоїть вище від питань влади та керів-
ництва. Де Блок уявляє собі мережу медсестер, котрі співпрацюють 
заради однієї мети, хай якими є їхні юридичні рамки:

«Чим більше в нас буде партнерів, тим ліпше ми змо-
жемо грати допоміжну роль. Вони можуть використо-
вувати ІТ-системи, котрі ми розробили, і пристосову-
вати їх до своїх обставин. Для мене важить те, що 
з висіяного нами насіння ладне вирости щось прекрасне. 
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Було б чудово, якби з’явилася глобальна мережа медсес-
тер, де медсестри з країн усього світу могли б обміню-
ватися досвідом. Кожна країна має свій власний досвід. 
Медсестри в усьому світі думають про те саме. Вони 
хочуть кращого для своїх пацієнтів»3.

Цілком імовірно, що в майбутньому еволюційна мета, а не орга-
нізація, стане суб’єктом, навколо якого об’єднуватимуться люди. 
Конкретна мета буде приваблювати до себе людей, у  рухливих та 
мінливих комбінаціях, відповідно до потреб моменту. Люди приєд-
нуватимуться мірою своїх можливостей — повна зайнятість, непов-
ний робочий день, позаштатна робота, волонтерство, — і компанії 
об’єднуватимуть свої сили або розділятимуться залежно від того, що 
наразі найкраще служитиме меті. Межі організації може бути склад-
ніше відстежити, і саме поняття організації стане менш актуальним.

Створюючи майбутнє

Міркування про майбутнє може бути цікавою справою, але своя 
мудрість є  й  у  словах Друкера: «Найкращий спосіб передбачити 
майбутнє — це створити його». Завдяки роботі дослідників і пси-
хологів, ми маємо гарне уявлення про стадію свідомості, що настає, 
і це допоможе нам створити інше майбутнє. На Еволюційній Бірю-
зовій стадії ми шукаємо цілісності за межами нашого его й розгля-
даємо наше внутрішнє життя — емоційне, інтуїтивне та духовне — 
як цінні царини для навчання. Ми визначаємо якість життя за 
внутрішніми, а не зовнішніми стандартами. Ми бачимо життя як 
шлях, що розгортається перед нами, і прагнемо жити, довіряючи 
достатку, а не боячись дефіциту. Ми годні вийти за межі сучасного 
мислення «або-або» через здатність знаходити сенс у  протилеж-
ностях і парадоксах.
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Такий погляд на світ має створити нові способи праці. Чимало 
з нас відчувають, що той спосіб, у який працюють сучасні компанії, 
дуже сильно обмежує. Ми знайдемо ефективніші способи — просто 
тому, що занадто багато життя, занадто великий людський потенціал 
чекає на те, щоб виразити себе. Майже 20 років тому Марґарет Дж. Віт-
лі та Майрон Кельнер-Роджерс почали «Простіший шлях» — проро-
чу книгу про те, якими могли б бути організації, — ось цими словами:

«Існує більш простий спосіб організувати людську ді-
яльність. Він вимагає нового способу існування в цьому 
світі. Треба жити у світі без страху. Жити у грі та 
творчості. Прагнути чогось можливого. Бути готовим 
вчитись і дивуватися.

Цей простіший шлях організації людської діяльнос-
ті вимагає віри у те, що світ за своєю суттю є впоряд-
кованим. Світ прагне до організованості. Він не потре-
бує нас, людей, щоб організувати його.

Цей більш простий шлях рухає вперед усе найкра-
ще, що є в нас. Він спонукає нас по-іншому, більш опти-
містично зрозуміти людську природу. Він ідентифікує 
нас як творців. Він визнає, що ми прагнемо сенсу. Він 
просить нас бути менш серйозними, однак цілеспрямо-
ванішими щодо своєї роботи та життя. Він не відок-
ремлює гру від природи буття. …

Світ, який нас навчили бачити, був чужим для на-
ших людських якостей. Нас навчили дивитися на світ, 
як на велику машину. Але тоді в ньому неможливо знай-
ти нічого людського. Наше мислення розвинулося ще 
більш дивно — ми спроектували цей образ світу на себе 
і повірили, що ми теж машини.

Через те, що ми не змогли знайти себе у вигаданому 
нами машинному світі, ми сприймали світ як щось 



480 Компанії майбутнього

чужорідне й лячне. Страх призвів до контролю. Ми хо-
тіли все приборкати і контролювати. Ми намагались, 
але це не зупиняло страх. Нам загрожували помилки; 
нас руйнували невдалі плани; безжальні механістичні 
сили вимагали абсолютного підпорядкування. Для люд-
ських проблем залишалося мало місця.

Проте світ — це не машина. Він живий, наповне-
ний життям та історією життя. …Життя не можна 
викорінити у світі, попри всі зусилля наших метафор…

Якщо ми зможемо існувати у світі в усій повноті 
своєї людської натури, то на що ми будемо здатні? 
Якщо ми вільні грати, експериментувати й  робити 
відкриття, якщо вільні зазнавати невдач, то що ми 
зможемо створити? Чого ми спроможні досягти, якщо 
припинимо спроби структурувати світ задля його іс-
нування? Чого ми могли б  досягти, якби працювали 
з природним прагненням життя до організації? Ким би 
ми були, якби знайшли простіший шлях?»4

Автори книги розважають над тими можливостями, що могли 
б відкритись, якби ми будували компанії не за машинними взірця-
ми, а шукали натхнення у житті та природі. Завдяки надзвичайним 
новаторам — засновникам Buurtzorg, Resources for Human Development, 
Morning Star, Heiligenfeld, AES, FAVI та HolacracyOne, і це лише неве-
лика частина, — ми тепер можемо рухатися далі: у нас є розуміння 
того, як здійснити ці роздуми на практиці, як утілити у  життя 
по-справжньому щирі організації. Ми маємо, можливо, вперше, 
добре розуміння структур, методів та культур, що потрібні для 
створення цілеспрямованих способів об’єднання в  компанії, які 
наповнюють нас енергією.

Звичайно, все це ще тільки з’являється, наша книжка в жодно-
му разі не  може відповісти на всі можливі запитання, пов’язані 
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з таким новим способом існування організації. Оскільки все більше 
людей і більше компаній будуть іти шляхом піонерів, вони збагачу-
ватимуть і вдосконалюватимуть наше розуміння цієї нової моделі, 
розсуваючи межі трохи далі, винаходячи нові методи та експери-
ментуючи у нових напрямках.

Сподіваюся, що ця книга стане путівником, що надихатиме 
людей, які хочуть допомогти Еволюційним Бірюзовим компаніям 
обернутися на дійсність. Одначе це 
не означає, що її треба читати як ін-
струкцію, як перелік структур та ме-
тодів, що конче мусять бути реалізо-
вані. Я  більше не  вважаю, що нам 
слід розробляти й формувати орга-
нізації так, як ми створюємо будин-
ки та машини — об’єктивно, із зовнішнього боку. Все, що ми мо-
жемо зробити, — це шукати натхнення в тих першопрохідців, щоб 
створити нові способи існування, нові способи роботи в рамках 
компанії. Першопрохідці показують, що ми можемо створити на-
багато більш продуктивні, щирі й  цілеспрямовані компанії, не-
прибуткові організації, школи або лікарні, а в деяких випадках ми 
здатні перетворити навіть цілу галузь. Маємо тут справу не з тео-
ретичною моделлю або утопічною ідеєю, а з реальністю, що чекає 
на наслідування й  поширення. Я  сподіваюся, що їхній приклад 
надихне вас та багатьох інших і наповнить енергією, а отже, ви 
приєднаєтеся до їхніх лав.

Ми живемо у надзвичайний час. Іноді я не можу дочекатися, 
щоб побачити, що принесе нам майбутнє. Кажучи словами Вітлі 
та Кельнер-Роджерс, я можу лише питати себе: «Якщо ми зможемо 
існувати у світі в усій повноті своєї людської натури, то на що 
будемо здатні?»

Ми і є ті люди, на котрих 
ми так довго чекали.

Шаман племені навахо
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Додаток 1.  
Дослідницькі питання

У вступному розділі викладено суть методології дослідження, яку 
використовували задля аналізу інформації про те, що розповіда-
лось у цій книзі. 

Під час дослідження з різною мірою глибини були проаналізо-
вані 12 організацій з метою зрозуміти їхні новаторські методи у га-
лузі управління та співпраці. 

Під час дослідження застосовувалися дві групи питань. Пер-
ша з них стосується 45 основних бізнес-практик і процесів, щоб 
зрозуміти, як ці новаторські компанії працюють щоденно. Дру-
гий набір включав 27 питань, пов’язаних з минулим і майбутнім: 
умови, що уможливили появу нової організаційної моделі, а та-
кож поважні чинники, які дозволяють їй і  далі працювати за 
цими самими принципами.
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Питання дослідження.  

Частина 1. Структура, процеси та методи

Для кожного з наступних 40 методів і процесів: у чому, за ваши-
ми відчуттями, ваша компанія підходить до цих питань по-ін-
шому, ніж інші організації у вашій галузі, як з позиції дій, так 
і з погляду намірів?

Основні організаційні процеси

1. Мета і стратегія
Наприклад: Який процес використовують для визначення мети 
і стратегії? Хто бере у ньому участь? Хто відчуває, коли настав 
час переглянути мету або стратегію?..

2. Новації (розробка продукту, розробка процесів, науково-до-
слідні та дослідно-конструкторські розробки)

Приміром: Які методи і процеси застосовують для стимулю-
вання новацій? Хто бере в них участь? Хто добирає та вирішує, 
що варте уваги й фінансування?..

3. Продажі
Наприклад: У чому полягає стратегія продажів? Хто за це від-
повідає? Які плани продажів та стимули?..

4. Маркетинг і ціноутворення
До прикладу: Яку маркетингову філософію та методи ви вико-
ристовуєте? Як розумієте потреби клієнтів? Як визначаються про-
позиції, що задовольняють ці потреби? Як установлюються ціни?..

5. Управління процесом закупівель і відносинами з постачаль-
никами

Приміром: Хто відповідає за закупівлі? Що є  критерієм для 
вибору постачальника? Які стосунки підтримуєте з постачаль-
никами?..
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6. Операційна діяльність (продуктивність, виробництво, опера-
ційний відділ...)

Наприклад: Які операційні методи та методологію ви вико-
ристовуєте? Який акцент робите на витрати, якість, постійне 
вдосконалення, аутсорсинг?..

7. Вплив на довкілля
Приміром: Як аналізується та відстежується вплив на довкілля? 
Як ухвалюються рішення щодо зниження впливу компанії на 
довкілля?..

8. ІТ
До прикладу: Як інформаційні технології підтримують ваш рух 
до мети? Як ви обираєте платформи та архітектури?..

9. Післяпродажне обслуговування
Наприклад: Як післяпродажне обслуговування допомагає до-
сягти мети? Хто за нього відповідає?..

10. Організаційне навчання та зміни
Приміром: Які методи використовуються для залучення пра-
цівників до організаційного навчання? Як підтримується здат-
ність компанії приймати зміни?..

11. Бюджетування і контроль
Наприклад: Як складаються бюджети та як їх дотримуються? 
Які методи аудиту й контролю застосовуються? Як відбуваєть-
ся управління ризиками?..

12. Інвестиції
До прикладу: Як визначаються пріоритети щорічних інвестицій 
та яким чином ухвалюється рішення про їх здійснення? Яку 
суму може витратити кожен рівень менеджменту?..

13. Фінансування й фонди
Приміром: Як фінансується компанія? Які методи використо-
вують для залучення інвесторів до організаційної мети? Які 
методи використовують задля досягнення балансу між фінан-
суванням та метою?..
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14. Звітність і визначення прибутку
Наприклад: Які важливі для вас показники, які підсумки ви 
застосовуєте, щоб відстежити, чи добре працює компанія? Хто 
і перед ким звітує? Який процес використовується для розпо-
ділу прибутку між зацікавленими сторонами?..

15. Виконавче керівництво та рада директорів
Наприклад: Які методи управління, проведення нарад й ухва-
лення рішень застосовуються на рівні виконавчого керівництва 
та/або ради директорів?..

Відділ з управління персоналом

16. Організаційна структура
Приміром: Якою є  загальна структура (підрозділи, ієрархія, 
підпорядкованість тощо)? Якою є роль центрального офіса?..

17. Проектні та цільові групи
Наприклад: Які методи управління проектами й  командами 
використовують? Хто ухвалює рішення про штатний розклад 
проекту? Як визначаються пріоритетні проекти?..

18. Прийняття на роботу
До прикладу: Які методи застосовують під час прийому нових 
співробітників? Хто здійснює набір? За якими критеріями?..

19. Адаптація нових співробітників
Наприклад: Як підтримують нових співробітників у приєднан-
ні до організації, мети, виконанні їхніх обов’язків?..

20. Тренінги
Приміром: Які тренінги пропонують в компанії? Які є обо в’яз-
ковими, а  на які є  вільна реєстрація? Хто проводить на-
вчання?..

21. Коучинг і наставництво
Наприклад: Хто є тренером, а хто об’єктом коучингу? Які спо-
дівання? Які тренінги та моделі використовуються?..
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22. Створення команди й довіри
Приміром: Як будується довіра у командах? Як підтримують 
команди, щоб вони досягли максимальної продуктивності?..

23. Зворотний зв’язок, оцінка роботи й управління продуктив-
ністю

Наприклад: Яка культура та методи зворотного зв’язку вико-
ристовують? Між ким виникає зворотний зв’язок? Які фор-
мальні і неформальні механізми оцінювання застосовуються? 
Хто здійснює оцінювання? Які наслідки доброї/поганої продук-
тивності?..

24. Планування наступництва, просування по службі й ротація
До прикладу: Як змінюються обсяги відповідальності? Хто при-
ймає рішення? Як допомагають колегам підготуватися до змін 
у обсягах відповідальності?..

25. Гнучкість
Наприклад: У який спосіб можна змінити обсяг відповідальності, 
щоб співробітник міг піклуватися про сім’ю? Або навчатися?..

26. Назви посад і посадові інструкції
Приміром: Які методи використовуються щодо назв посад та 
посадових інструкцій? Хто їх визначає?..

27. Встановлення завдань
Наприклад: Які методи використовують для визначення зав-
дань? Завдання встановлюються індивідуальні чи групові? Хто 
їх визначає та хто дотримується?..

28. Оплата праці, стимули та бонуси
До прикладу: Які методи використовуються в ході визначення 
зарплати? Хто ухвалює рішення про рівні зарплати? Які методи 
заохочення, індивідуальні або командні, використовують? Яки-
ми критеріями керуються, визначаючи стимули?..

29. Нематеріальне заохочення
Приміром: За допомогою яких методів відбувається визнання 
індивідуальних і командних внесків у загальну справу?..
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30. Звільнення працівників і скорочення штатів
Наприклад: Які процеси використовуються для звільнення ко-
лег за низьку продуктивність праці? За те, що вони не відпові-
дають цінностям або меті компанії? Хто приймає рішення? Які 
уроки дістають людина та організація зі звільнення? Які ме-
тоди використовують у випадку скорочення штатів?..

31. Залишення компанії з власної волі/колишні працівники
Наприклад: Які методи і процеси застосовуються, коли люди 
покидають компанію? Які взаємини підтримуються між колиш-
німи колегами?..

Повсякденне життя

32. Офісний простір
Приміром: Які принципи визначають дизайн офісних примі-
щень? Як офісний простір співвідноситься з природою та спіль-
нотою? Які вигóди створюються? Якою є  атмосфера в  офісі?

33. Робочий час і поєднання роботи з особистим життям
Наприклад: Яких методів дотримуються, використовуючи ро-
бочий час? Чи можуть люди працювати віддалено, вдома?..

34. Розбудова спільноти
До прикладу: Як створюється спільнота серед колег усередині 
організації? Як компанія пов’язана з зовнішніми спільнотами, 
серед яких вона працює?..

35. Наради
Наприклад: Які з важливих нарад проводяться постійно? Як саме 
ухвалюють рішення? Чи вирізняються конкретні ролі в ході на-
ради? Чи існують конкретні методи проведення нарад?..

36. Ухвалення рішень
Приміром: Якими механізмами ухвалення рішень послугову-
ються в компанії? Хто які рішення може приймати? Які джере-
ла інформації та ідеї використовують?..
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37. Розв’язання конфліктів
Наприклад: До яких методів вдаються, щоб залагодити між-
особистісний конфлікт? Як конфлікти виходять на поверхню?..

38. Подолання невдач
Приміром: Які методи використовують для того, щоб упорати-
ся з невдачами — особистими та колективними? Які висновки 
роблять з невдач?..

39. Стиль лідерства й управління
Наприклад: Чого очікують від поведінки лідера? Що вважаєть-
ся за неприйнятне?..

40. Налаштування співробітників на працю
До прикладу: Які методи застосовують з метою налаштувати 
колег на досягнення мети компанії та конкретних завдань?..

41. Внутрішня комунікація
Приміром: Хто має приступ до різних категорій службової ін-
формації? Як інформація передається згори на місця? З місць 
нагору? Горизонтально між групами?..

42. Зовнішня комунікація
Наприклад: Якою інформацією і з ким діляться назовні? Яким 
є  тон спілкування? Хто може виступати від імені компанії?

43. Культура й цінності
Приміром: Який процес використовують для визначення/онов-
лення цінностей і культури? За допомогою яких методів вони 
підтримуються та поширюються? Як ви стежите за тим, чи 
залишаються вони живими всередині організації?..

44. Ритуали, виїзні семінари та святкування
До прикладу: Які події святкують і хто? Якими є завдання риту-
алів та виїзних семінарів? З якою частотою вони проводяться 
і хто їх проводить?..

Інше
45. Інші важливі методи або процеси, про які досі не згадувалося.
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Питання дослідження.  

Частина 2. Умови виникнення компанії 

та її стабільної діяльності

Історія й наміри

1. Чи не могли б ви коротко розповісти про історію вашої компанії?
2. Як би ви визначили мету компанії? Що вона пропонує світу?
3. Яким є або був намір, що обумовив саме такі способи роботи 

вашої компанії?
4. Якими були ключові передумови створення компанії, якими 

є її цінності?
5. Як далеко на сьогодні ви пройшли шляхом визначення методів 

роботи, що відповідають вашій меті, намірам і цінностям?

Поява та стабільна діяльність

6. Які важливі умови, на вашу думку, уможливили появу іншого 
способу роботи у вашій компанії?

7. Які були певні ключові і переломні моменти в створенні цього 
способу?

8. Які з  усіх процесів та методів роботи, що відрізняють вашу 
компанію від інших, найбільш важливо підтримувати?

9. Як ви оцінюєте ваш спосіб роботи — сталий чи нестабільний?
10. Що може змусити вас відмовитися від вашого шляху? Що може 

змусити компанію повернутися до традиційніших методів управ-
ління?

Культура

11. Як ви могли б описати культуру компанії?



490 Компанії майбутнього

12. Наскільки однорідною вона є по всій компанії? Наскільки одно-
рідною ви хотіли б її зробити?

13. Що ви сказали б про панівні емоції/настрої в компанії?
14. Чи створено якусь особливу мову всередині компанії?
15. Які типи особистостей зазвичай не  узгоджуються з  вашою 

культурою?

Подолання напруженості:  
як ви даєте раду напруженню…

16. Між метою та прибутковістю/сталістю організації?
17. Між керівництвом згори й ініціативою знизу?
18. Між зниженням ризиків і підтриманням довіри й свободи?
19. Між плануванням і контролем та відчуттями й коригуванням?
20. Між особистою свободою щодо прийняття рішень та колектив-

ною мудрістю й співпрацею?
21. Між доконечною потребою в спеціальних навичках і знаннях 

та розширенням прав і можливостей рядових працівників, які 
ухвалюють рішення?

Лідерські питання  
до засновника/генерального директора

22. Як вам удається виконувати обов’язки генерального директора? 
Чи відчуваєте самотність на вершині, тягар відповідальності, 
потребу в оновленні, тіньові сторони?

23. Як ви створюєте правильне враження? Як працюєте з влас-
ним его?

24. Наскільки сильно, на вашу думку, модель компанії залежить від 
враження, що його створюєте як лідер?

25. Чи існує мережа однодумців за межами компанії? З ким ви себе 
порівнюєте або кого обираєте взірцем до наслідування?



Додаток 2. За межами  
Еволюційної Бірюзової стадії

У всі часи були люди, які діяли на основі світогляду, вищого ніж 
у більшості населення. Кількість осіб, котрі діють на підґрунті сві-
тогляду, що виходить за межі Еволюційного Бірюзового, у відсотко-
вому плані сьогодні є дуже мала. З такої причини наші знання про 
ці етапи розвитку свідомості дещо туманні. Тут порівняно менше 
«суб’єктів» для дослідження. І також менше дослідників: багато хто 
з науковців, які студіювали, розважали та писали про етапи роз-
витку людської свідомості, зупинили свої дослідження на Бірюзовій 
стадії чи навіть раніше. Наприклад, здається, справедливо сказати, 
що у працях Фройда найбільш просунутою є Конформістська Жов-
та стадія; Піаже розглядав як заключну «Формальну операційну» 
стадію, що її можна співвіднести з Успішною Помаранчевою; а пі-
раміда Маслоу завершується Бірюзовою «самоактуалізацією», хоча 
пізніше він натякнув на можливість подальшої стадії самоперевер-
шення. Лише невелике число дослідників вивчає стадії, що йдуть 
за Еволюційною Бірюзовою, ймовірно, з однієї простої причини: 
треба в якійсь мірі випробувати ці етапи самому, щоб чітко розріз-
няти їх і писати про них зі знанням справи.

Те, що ми знаємо про ці вищі щаблі, змінюється, залежно від 
обраного для дослідження аспекту розвитку («лінії», якщо вжити 
мову інтегральної теорії). Ми багато знаємо про духовний розвиток 
на стадії, що йде за Бірюзовою, тому що духовні традиції, особливо 
на Сході, а також на Заході, вивчають це питання протягом сотень, 
навіть тисяч років. Про інші аспекти — наприклад, психологічний, 
когнітивний, моральний — відомо менше. І Кен Вілбер, і Дженні 
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Вейд критично переглянули та підбили підсумки роботи вчених, 
котрі писали про ці більш пізні етапи. Я запрошую читачів, заці-
кавлених у поглибленні своїх знань, прочитати, крім кількох аб-
заців, що будуть нижче, їхню книжку, посилання на яку є у спис-
ку літератури.

Трансцендентальна свідомість1

Люди, котрі здійснюють перехід до Еволюційної Бірюзової стадії 
розвитку, усвідомлюють, що его є лиш однією їхньою частиною 
(через це деякі традиції ставляться до нього як до «малого Я»). 
Якщо его являє собою просто об’єкт у свідомості, то хто ж тоді 
володіє всією інформацією? Глибша частина нас — душа, або «ве-
лике Я». Це усвідомлення спонукає людей на даному етапі шукати 
цілісність, інтегрувати всі частини особистості, великі та малі. 
Іноді, за допомогою практики медитації або завдяки щасливому 
випадку, вони зазнають пікових переживань, навіть виходячи за 
межі «великого Я». Вони зливаються і стають одним цілим з абсо-
лютом, природою, Богом.

Такі пікові переживання можуть статися на будь-якому етапі. 
Люди, котрі переходять до трансцендентальної свідомості, почи-
нають активно шукати такий досвід. Вони починають гостро усві-
домлювати, що конструктом є не тільки его, а й душа, «велике Я». 
Зрештою, це не  більше ніж небуття, кінцеве звуження фокуса, 
кінцева ілюзія відокремленості. Саморозвиток на цьому етапі 
поєднується з духовними пошуками — часто через дисципліно-
вану щоденну практику медитації, йогу, змінену техніку дихання 
чи інші методи, що допомагають досягти незвичайного стану сві-
домості, щоб здобути досвід перебування поза відокремленістю, 
поза часом та простором, єдності з  усіма проявами. Духовний 
аспект шляху до самоперевершення описано в найменших подро-
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бицях різними духовними традиціями. Деякі традиції, приміром, 
буддизм, ділять цей етап на 27 підетапів. Вілбер, котрий порівнював 
багато цих традицій, вирізняє три чільні типи трансцендентальної 
свідомості: психічна, тонка й  каузальна, де свідомість відчуває 
відповідну єдність із природою, Богом та Абсолютом. З досвідом 
цих трансцендентальних станів досягати стає все легше, і  вони 
вписуються в повсякденну свідомість.

Межі Еволюційної Бірюзової стадії

З погляду однієї конкретної стадії, всі попередні здаються такими, 
що обмежують. Іноді мене питають: «А які обмеження містить Ево-
люційний Бірюзовий світогляд?» У  підсумку виникає питання: 
«В яких аспектах діяльності Бірюзових компаній одного дня можуть 
з’явитися обмеження, так само, як у сучасних організаційних мо-
делей?» Вважаю за справедливе припустити, що людям, котрі пере-
йшли до стадії трансцендентальної свідомості, методи Бірюзових 
компаній, викладені у частині 2, здадуться вкоріненими лише в од-
ному рівні реальності — рівні матеріального досвіду свідомості, яка 
пробуджується. Вони можуть прагнути прорватися крізь ці обме-
ження і створити організаційні методи, які працюють безпосеред-
ньо зі світом енергії та духу, щоб допомогти проявити еволюційну 
мету організації з меншими зусиллями і більшою благодаттю.

Єдина свідомість2

Чи є кінцева точка в нашому людському розвитку? Більшість ду-
ховних та містичних традицій, схоже, вважають, що така точка 
є  (звичайно, вона може бути просто початком чогось абсолютно 
нового), коли наша свідомість зливається з самим Абсолютом (його 
називають по-різному — зосібна, Богом, Єдністю, Джерелом усього 



494 Компанії майбутнього

Сущого, Порожнечею). У  буддизмі це нірвана, у  йозі  — самадхі, 
у «дзен» — саторі, у суфізмі — фана, у християнстві — Царство 
Небесне. Єдина свідомість — це просвітлення, це здатність до ясно-
го розуміння та чистого співчуття. Думки людей у різних традиці-
ях, які досягли цієї стадії, свідчать, що вони повною мірою подолали 
роздвоєність. На відміну від тих, котрі досягли трансцендентальної 
свідомості, вони більше не перебувають у не-проявленому чи про-
явленому стані, у матеріальному чи духовному, у пробудженій сві-
домості чи у змінених станах, але в обох станах одночасно. Вони 
живуть у  часі й  поза ним, вони бачать поточну реальність поза 
простором і часом. Езотеричні традиції стверджують, що цей стан 
буття є потенційним та справжнім станом кожної людини, коли ми 
перестаємо чіплятися за другорядні речі та спокійно й  просто 
сприймаємо те, що є і завжди було.



Додаток 3. Структури  
Бірюзових компаній

Усі компанії, що існували до появи Еволюційної Бірюзової стадії, 
мали пірамідальну структуру з однієї простої причини: ієрархіч-
ні відносини «бос-підлеглий» не можуть скластися в щось інше, 
ніж піраміда. У  самоврядних організаціях ієрархічні стосунки 
замінюються на рівноправні, і піраміда може, зрештою, завали-
тися й відійти в минуле. Та було б помилкою думати, що через 
брак ієрархії самоврядні компанії є просто пласкими і безструк-
турними. Тоді яку ж вони мають структуру? На відміну від єди-
ного шаблону піраміди, самоврядні організації можуть набувати 
різних форм, щоб відповідати середовищу, у якому вони працю-
ють. З новаторських компаній, що досліджувалися для цієї кни-
ги, можемо виокремити три загальні типи структури (можливо, 
пізніше з’являться інші). В цьому додатку описано такі три струк-
тури та показано, як певні середовища можуть зажадати одну 
структуру замість іншої.

1. Паралельні команди

Це структура, з якою я найчастіше стикався під 
час дослідження. FAVI структурувала своїх 500 ро-
бітників у 21 самоврядну «міні-фабрику»; RHD 

утілює власні програми через самоврядні «підрозділи»; 7000 медсес-
тер Buurtzorg згруповано в  сотні команд від 10  до 12  колег, які 
працюють у конкретному районі. Ця модель добре годиться, коли 
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робота може бути розподілена таким чином, що команди мають 
високу міру автономії, без зайвої потреби в координації між ними. 
Тоді вони можуть працювати паралельно, пліч-о-пліч. У цій мо-
делі колеги визначають обов’язки кожного в межах команди і вза-
ємні зобов’язання. Також команди самостійно здійснюють плану-
вання, визначають потреби в  інвестиціях, розробляють бюджет 
(якщо він потрібен), відстежують свої фінансові та нефінансові 
результати, набирають нових працівників, окреслюють потреби 
у навчанні й таке інше.

В ідеальній ситуації кожна команда є повністю самостійною 
у втіленні в життя мети організації та виконанні всіх своїх завдань 
від початку до кінця; коли це так, кожна людина в компанії відчу-
ває задоволення від того, що бачить, як у життя втілюється вся 
мета, а не лише незначний її шматочок, як це часто буває у великих 
організаціях або коли робота стає вузькоспеціалізованою. На прак-
тиці часто виникатиме необхідність, щоб певні люди й команди 
брали на себе обов’язки з координації чи підтримки з більш вузь-
кою спрямованістю:
•	 Командні інструктори. У Бірюзових компаніях немає мене-

джерів середньої ланки. Але команди часто відчувають потребу 
в підтримці ззовні, щоб їм допомогли впоратися з проблема-
ми. У Buurtzorg таких людей називають регіональними інструк-
торами, у RHD — вузловими лідерами.

•	 Допоміжні команди. Щоб розв’язати певні завдання, немає 
сенсу дублювати функції у кожній команді. У FAVI, напри-
клад, переважна більшість міні-фабрик орієнтована на клі-
єнта: команда Audi, команда Volkswagen, команда Volvo, ко-
манда з  виготовлення водомірів, але є  кілька команд, які 
допомагають іншим, як, наприклад, ливарна команда, що, 
перебуваючи на початку ланцюжка створення цінностей, 
відливає метал для усіх команд, орієнтованих на клієнтів. 
Для команд було б непрактично по черзі керувати ливарним 
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цехом, також не було б сенсу дублювати ливарне обладнання 
та цех усередині кожної команди. RHD має підрозділи, що 
відповідають за такі теми, як навчання («міні-університет»), 
нерухомість і розрахунок заробітної плати, котрі допомага-
ють усім іншим підрозділам.

•	 Допоміжні обов’язки. Самоврядна модель виштовхує експер-
тизу на рівень команд, а не головного офіса. Проте заради 
деяких спеціальних знань або з  метою координації, варто 
створити допоміжні обов’язки. Наприклад, у FAVI є інженер, 
який допомагає командам обмінюватися новаціями та най-
кращими методами. Один з обов’язків засновників і керів-
ників теж належить до цієї категорії: вони допомагають усім 
командам, підтримуючи простір для втілення Еволюційних 
Бірюзових методів.

2. Мережа індивідуальних  

контрактів

Уперше цю модель застосувала компанія Morn-
ing Star у Каліфорнії. У цій моделі, як і в попе-
редній («паралельні команди»), інвестиційні 
бюджети й  фінансові результати встановлю-
ються та обговорюються в командах. У Morning 
Star їх називають «бізнес-підрозділами», і ко-

жен «бізнес-підрозділ» пов’язаний з певним етапом процесу ви-
робництва (наприклад, підготовка томатів, нарізка, консерву-
вання й  пакування) або з  допоміжними службами (приміром, 
генерування пару або ІТ).

Проте обов’язки та зобов’язання обговорюються не всере-
дині команди, а між колегами, які тісно взаємодіють один з од-
ним. Ці зобов’язання можуть бути формалізовані в письмовому 
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документі. Наприклад, у Morning Star кожен працівник складає 
документ, що називається «Лист порозуміння з колегами» (ЛПК), 
де записують різні обов’язки та зобов’язання, на які погодився 
співробітник.

3. Принцип укладених кіл

Holacracy — це методика самоврядування, вперше 
застосована в компанії Ternary Software у Філадель-
фії, яка тепер перетворилася на повністю задоку-
ментовану операційну модель. Вона спирається на 

структуру команд, розташовану за принципом укладених кіл. Як 
і в першій моделі, команди (у Holacracy їх називають колами1) є ціл-
ком самостійними в обговоренні та ухваленні рішень щодо того, 
які обов’язки будуть розподілятися всередині команди, які зобов’я-
зання один член команди матиме стосовно іншого тощо. Проте 
є важлива відмінність у стосунках між командами та допоміжною 
структурою. У першій моделі всі команди працюють пліч-о-пліч, із 
мінімальною допоміжною структурою. У Holacracy кола є частиною 
вкладеної структури.

Уявімо собі фармацевтичну компанію зі штатом у 7000 співро-
бітників, що має структуру Holacracy. Загальною метою організації 
може бути така: «Допомогти усім людям та спільнотам жити здо-
ровим життям». Те, що працює у  випадку Buurtzorg, не  спрацює 
з  фармацевтичною компанією: ви просто не  зможете розділити 
7000 осіб на 700 команд по 10 співробітників, які паралельно вико-
нуватимуть ту саму роботу. Команда з 10 осіб не може взяти і роз-
робити серію лікарських засобів, дістати схвалення Управління 
з контролю за продуктами та лікарськими засобами США, а відтак 
продавати їх по всьому світу. Фармацевтичній компанії потрібна 
спеціалізація більшого масштабу. Структура вкладених кіл Holacracy 
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дозволяє таку спеціалізацію. Яким чином? Загальна мета компанії 
(«Допомогти усім людям та спільнотам жити здоровим життям») 
буде здійснюватися колом у  верхній частині, тимчасом як низка 
допоміжних кіл виконуватиме певну частину загальної мети. Одне 
з таких кіл може відповідати за наукові дослідження й розробки, 
а його конкретною метою може бути «відкрити нові ліки, що до-
поможуть людям та спільнотам жити здоровим життям». Це до-
поміжне коло й собі спроможне розбити мету на більш керовані 
частини і створити свої власні допоміжні кола. Наприклад, одне 
з таких кіл може заглибитись у вивчення конкретної мети, як-от 
«розробка найсучасніших ліків від епілепсії». Якщо ця мета і досі 
занадто складна, щоб упоратися з нею силами однієї команди, її 
можна розділити ще раз.

Якщо вам здається, що це схоже на традиційну піраміду, ви 
і маєте рацію, і не маєте її водночас. Дійсно, утворюються рівні 
для вирішення все вагоміших питань, отож, існує певна ієрархія 
мети, складності та масштабу. У дослідницькому колі «внизу» 
відчувають, що їм треба розробити препарат від епілепсії, а це 
вужча мета, ніж у верхньому колі, де відчувають, що слід зроби-
ти людей та спільноти більш здоровими. Однак немає жодної 
ієрархії людей або влади. У системі методів Holacracy дослідниць-
ка група, що вивчає епілепсію, наділена повним правом ухвалю-
вати будь-які рішення в  рамках сфери своєї конкретної мети. 
Рішення не посилаються вгору і не можуть бути скасовані чле-
нами вищих кіл. Кожен певний співробітник здатен виконувати 
обов’язки в  більше ніж одному колі компанії, не  існує зв’язку 
між людиною і її «місцем у структурі».

Кола та допоміжні кола пов’язані між собою подвійним зв’яз-
ком, а не відносинами «бос — підлеглий». Допоміжне коло обирає 
свого представника у  вищому колі, який буває на усіх нарадах 
цього кола, а вище коло направляє власного представника, щоб 
той брав участь в  обговореннях у  допоміжному колі. Є  прості 
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процеси проведення нарад, які гарантують, що занепокоєння кож-
ного будуть почуті й будуть ужиті заходи, а також що жоден голос 
не  переважить інші. Як наслідок, виходить структура, що дає 
змогу розділити складну мету на менші частини через ієрархію 
цілей, складності та масштабу, без ієрархії людей чи влади.

Яка структура  

підходить найбільше?

Яка з  трьох структур, можливих варіацій або гібридів найліпше 
годиться для вашої конкретної організації? У  багатьох випадках 
відповідь проста: розмір компанії і вид її діяльності в природний 
спосіб визначають один тип структури, так само як рельєф навко-
лишньої місцевості визначає форму озера.

Невеликі компанії

Першим питанням є питання розміру. Якщо ваша компанія від-
носно невелика, скажімо, має менше від десятка співробітників, 
тоді три типи структури, по суті, виконують ту саму функцію: 
організація діє як одна самоврядна команда (з незначною відмін-
ністю, що в другій моделі обов’язки та зобов’язання обговорю-
ються не в команді, а під час серії зустрічей сам на сам; з огляду 
на невеликий розмір, імовірно, має сенс, щоб ці обговорення 
відбувалися разом з усією командою). Ця структура може пра-
цювати для будь-якого типу компанії в будь-якій галузі — буді-
вельні корпорації, кафе, дизайнерські фірми, місцеві музеї, ди-
тячі центри, приватні медичні клініки, бутики, консалтингові 
служби, притулки для безхатьків, стартапи та інше. Залежно від 
характеру роботи і від того, наскільки вона є плинною або ста-
більною, обов’язки й напрямки руху можуть більш-менш часто 
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змінюватися. Це дозволить визначити, наскільки часто команді 
треба чи не треба обговорювати обов’язки, зобов’язання та мету.

Коли компанії зростають, скажімо, стають більшими за 20 осіб, 
працювати як одна команда стає непрактичним. Для великих ор-
ганізацій довжина, що називається в бізнес-жаргоні «ланцюжком 
створення вартості», є визначальним чинником у виборі найбільш 
відповідної структури. Патронажна служба має дуже короткий 
«ланцюжок створення вартості». Одна медсестра може викону-
вати всі завдання — познайомитися з клієнтом, прочитати ре-
цепт, здійснити медичне втручання тощо — і зробити це все за 
годину або менше. 

Фармацевтична компанія має дуже довгий ланцюжок ство-
рення вартості, який може включати тисячі людей і тривати кіль-
ка років: це тривалий процес розробляння ліків (комп’ютерне 
моделювання, лабораторні тести, клінічні випробування); речо-
вини мусять дістати схвалення у регуляторних органів; слід роз-
робити стратегію ціноутворення; підготувати запуск продукту 
в кожній країні; а ще навчити торговий персонал по всьому світу 
інформувати лікарів про продукт.

Короткі ланцюжки  
створення вартості

Якщо ланцюжок створення вартості є  відносно коротким, тоді 
перша модель — паралельні самоврядні команди з мінімальними 
допоміжними функціями головного офіса — є природним канди-
датом. Паралельні команди можуть працювати пліч-о-пліч, вико-
нуючи різноманітні завдання: міні-фабрики з виробництва вилок 
до коробок передач для різних автовиробників у FAVI або підроз-
діли, які, наприклад, засновують окремі притулки та програми 
з догляду в RHD. Краса короткого ланцюжка в тому, що загальну 
мету не треба подрібнювати на підгрупи цілей (за винятком кількох 
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допоміжних команд). Майже кожен є  частиною команди, яка 
сприймає всю мету і допомагає їй оприявнитися. Кожен бачить, 
як їхня праця робить клієнтів щасливими.

Чудово те, що у більшості галузей ланцюжок створення вартос-
ті є відносно коротким. Ось кілька прикладів:
•	 Роздрібна торгівля. Крамницями можна легко керувати за до-

помогою самоврядних команд. У разі, якщо магазин має неве-
личкий розмір, то увесь колектив працює як одна самоврядна 
команда. Власники великих магазинів, як-от супермаркети, 
можуть розділити кожен магазин на кілька команд, як це ро-
бить Whole Foods. Командам крамниць допомагають кілька 
центральних або регіональних допоміжних команд — логісти-
ки, закупівель, маркетингу тощо.

•	 Сфера послуг. Майже всі компанії, що працюють у сфері по-
слуг — приміром, технічне обслуговування, громадське хар-
чування, охоронні агенції, — спроможні легко працювати як 
самоврядні команди, що обслуговують певну географічну 
територію. Професійні служби, такі, як юридичні фірми, IT 
та консультанти з управління, а також рекламні агенції, за-
звичай вже розділено на географічні сектори або тематичні 
блоки, котрі природним чином можуть стати самоврядними 
командами.

•	 Виробничі та збиральні компанії. Багато виробничих компа-
ній, як-от автомобільні виробники, виробники іграшок та 
одягу, мають відносно короткі ланцюжки створення вартості 
й  можуть використовувати модель паралельних команд на 
взір FAVI.

•	 Фермерські господарства. Великі ферми здатні працювати з па-
ралельними командами, поділеними за географічними района-
ми, типом культури чи видом худоби.

•	 Школи. Великі школи можуть бути розбиті на менші самовряд-
ні одиниці, в ідеалі з окремими класами й кімнатами для ви-
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кладачів, задля того щоб створити відчуття спільності в  мі-
ні-школах, як це має місце у випадку з ESBZ.

•	 Лікарні. Лікарні можуть структуруватися в самоврядні ко-
манди. Більшість підрозділів лікарні могли б створити при-
родні команди з лікарів та медсестер (ортопедичні, кардіоло-
гічні, команда відділення невідкладної допомоги) з кількома 
допоміжними командами (лабораторія, технічне обслугову-
вання тощо).

•	 Фонди й неприбуткові організації. Потужні неприбуткові ор-
ганізації, скажімо, RHD, також, як правило, мають природні 
угруповання, часто за географічною ознакою, діяльністю або 
типом клієнта.

•	 Державні установи. Подібно до неприбуткових організацій, 
майже всі державні установи можуть бути легко розділені 
на команди на основі географії, діяльності чи типу клієнта.

Довгі ланцюжки  
створення вартості

Коли цикл виробництва довший, модель паралельних команд є не-
практичною. Не можна розділити банк або фармацевтичну компа-
нію на міні-банки та міні-фірми. (Хоча для певних етапів ланцюжка 
це можливо: наприклад, відділи продажів фармацевтичної ком-
панії чи філії банку можуть працювати як паралельні самоврядні 
команди.) У цьому випадку має сенс структура, що базується на 
індивідуальних контрактах або принципі вкладених кіл.

Модель індивідуальних контрактів Morning Star є природним 
варіантом для безперервних та відносно стабільних процесів, таких, 
які існують у хімічній і харчовій промисловості або у довгих зби-
ральних лініях. Кожен важливий крок у цьому процесі часто охоп-
лює лише кількох людей, отож у структурі вкладених кіл немає 
доконечної необхідності. Завдяки індивідуальним контрактам 
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співробітники можуть укласти чіткі угоди зі своїми колегами вни-
зу та вгорі виробничого ланцюжка.

Деякі галузі мають не тільки довгі, а й глибокі ланцюжки ство-
рення вартості, коли певні кроки в ланцюжку охоплюють велику 
кількість людей і складних завдань (наприклад, дослідження у фар-
мацевтичній компанії або маркетинг у великому роздрібному бан-
ку). Побутова техніка, потужні медіа-компанії, банки, страхові 
компанії, автовиробники, аерокосмічні компанії, а також авіаком-
панії — це все організації, що, ймовірно, мають довгі та глибокі 
ланцюжки створення вартості. 

Для цих типів компаній особливо доцільною може бути струк-
тура вкладених кіл Holacracy, оскільки вона дає змогу подрібни-
ти загальну мету на послідовно менш складні й більш керовані 
частини.

У таблиці на сторінці 504 узагальнено, який тип середовища 
є найбільш природним для трьох структурних архетипів. У спро-
бі відкрити найпридатнішу самоврядну структуру для вашої ком-
панії головним є  зрозуміти, як колеги без менеджерів зможуть 
найбільш природно згрупуватися задля координації своїх зусиль. 
Питання, порушені в цій таблиці — розмір організації, довжина 
та глибина ланцюжка створення вартості, — можуть допомогти 
вам у  ваших міркуваннях, але й  інші чинники, специфічні для 
вашої компанії, також можуть відігравати важливу роль. Витрать-
те деякий час із колегами з різних частин організації та помірку-
йте над питанням про найбільш придатну структуру. Не кваптесь 
ухвалювати рішення. 

Відповідь з’явиться вчасно. І ви не мусите починати з ідеаль-
ного рішення. Ви можете почати зі структури, яка здається пра-
вильною, й довіритися енергії самоврядування, щоб організація 
із часом еволюціонувала у структуру, котра найкраще відповідає 
її потребам, а також далі розвивалася мірою того, як змінювати-
меться оточення.
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Невелика 
компанія

Безперерв-
ні, стабіль-
ні процеси

Глибокі 
ланцюжки 
створення 
вартості

Великі 
компанії 
з коротким 
ланцюжком 
створення 
вартості

Великі 
компанії 
з довгим 
ланцюжком 
створення 
вартості

•	 Невелика	компанія	
у будь-якій галузі може 
працювати як одна 
самоврядна команда

•	 Роздрібна	торгівля
•	 Сфера	послуг
•	Деяке	виробництво
•	Школи
•	Лікарні
•	Державні	установи
•	 …

•	 Хімічна	промисловість
•	 Харчова	промисловість
•	 Деяке	виробництво	
(наприклад, довгі збираль-
ні лінії)
•	 …

•	 Банки/страхові	компанії
•	 Фармацевтичні	компанії
•	 Автомобільні	компанії
•	 Аерокосмічна	промис-
ловість
•	 Побутова	техніка



Додаток 4. Огляд Бірюзових компаній: 
структури, методи, процеси

У наведених нижче таблицях порівнюються структури, методи та 
процеси Бірюзових компаній з аналогічними аспектами діяльності 
Помаранчевих компаній (які на сьогодні є панівною формою управ-
лінського мислення).

Помаранчеві методи Бірюзові методи

СТРУКТУРА

1. Організацій
на структура • Ієрархічна	піраміда

• Самоврядні	команди
• За	необхідності	інструк-
тори (без будь-якої 
відповідальності за 
прибутки та збитки) 
наглядають за кількома 
командами

2. Координація

• Відбувається	через	
фіксовані наради на 
кожному рівні (згори 
вниз), що часто призводить 
до перевантаження 
переговорами

• Немає	нарад	управлін-
ської команди
• Координація	й наради	
відбуваються здебільшого, 
коли виникає потреба

3. Проекти

• Використовується	
складний механізм 
(менеджери програм 
і проектів, діаграми Ґанта, 
плани, бюджети тощо), 
щоб намагатися проконт-
ролювати складність 
процесів та визначити 
пріоритетні ресурси

• Радикально	спрощене	
управління проектами
• Немає	менеджерів	
проектів, люди розробля-
ють проекти самостійно
• Мінімум	(або	немає	
зовсім) планів і бюджетів, 
органічна пріоритетизація
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Помаранчеві методи Бірюзові методи

4. Головний офіс

• Велика	кількість	співробіт-
ників центрального апарату: 
відділи управління персона-
лом, закупівель, фінансів, 
контролю, якості продукції, 
безпеки, управління 
ризиками тощо

• Більшість	цих	функцій	вико-
нують самі команди або 
добровольчі цільові групи
• Залишається	невелика	
кількість співробітників 
головного офіса, які відігра-
ють лише консультативну 
роль

ПРОЦЕСИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ

1. Набір 
співробітників

• Співбесіди	проводять	
навчені співробітники 
відділу з управління 
персоналом, зосереджую-
чись на тому, чи відповідає 
особа вимогам до посади

• Співбесіди	проводять	
майбутні колеги, зосереджую-
чись на тому, щоб кандидат 
відповідав організації та її 
меті

2. Адаптація 
нових співро
бітників

• (Здебільшого	адміністра-
тивний адаптаційний 
процес)

• Серйозне	навчання	навичок	
щодо робочих стосунків 
і культурі компанії
• Програми	ротації,	що	дають	
змогу зануритися в життя 
організації

3. Тренінги 
й навчання

• Траєкторію	тренінгів	
визначає відділ з управління 
персоналом
• Тренінги	здебільшого	
зосереджені на професійних 
та управлінських навичках

• Особиста	свобода	і відпові-
дальність за навчання
• Важливе	значення	мають	
тренінги, присвячені побудові 
спільної культури, які 
відвідує кожен

4. Назви посад 
та посадові 
інструкції

• У	кожної	посади	є власна	
назва й посадова інструкція

• Назви	посад	відсутні
• Замість	посадових	інструк-
цій є чітко визначені обов’яз-
ки, які можна змінювати

5. Особиста 
мета

• (Компанія	не зобов’язана	
допомагати співробітникам 
визначити власне покли-
кання)

• Прийом	на	роботу,	тренінги	
та оцінка результатів діяльно-
сті використовуються для 
того, щоб вивчити, як 
особисте покликання 
перетинається з організацій-
ною метою
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6. Гнучкість 
графіка 
й зобов’язання 
щодо робочого 
часу

—

• Чесна	розмова	про	особисті	
зобов’язання щодо робочого 
часу та увага до інших 
важливих обов’язків у житті
• Висока	міра	гнучкості	
у використанні робочого часу 
доти, доки виконуються взяті 
на себе зобов’язання

7. Управління 
продуктивніс
тю

• Зосередженість	на	продук-
тивності окремих співробіт-
ників
• Оцінку	проводить	той,	 
хто стоїть вище в ієрархії
• Обговорення	результатів	
діяльності спрямовано на те, 
щоб мати об’єктивну 
картину вже досягнутих 
результатів

• Зосередженість	на	продук-
тивності команд
• Рівноправний	процес	
поцінування роботи окремих 
співробітників
• Обговорення	результатів	
діяльності перетворюється на 
особисте дослідження 
життєвого досвіду та 
покликання людини

8. Оплата 
праці

• Рішення	ухвалює	той,	 
хто стоїть вище в ієрархії
• Індивідуальні	матеріальні	
стимули
• Меритократичні	принципи	
призводять до посутніх 
відмінностей у розмірах 
зарплат

• Працівник	сам	визначає	
зарплату, ґрунтуючись на 
базовій зарплаті своїх колег
• Ніяких	бонусів,	але	рівний	
розподіл прибутку
• Менші	розбіжності	у розмі-
рах зарплат

9. Призначення 
на посади та 
просування по 
службі

• Інтенсивна	боротьба	 
за мізерні просування по 
службі спричинює політи-
канство та дисфункціональ-
ну поведінку
• Бар’єри	між	підрозділами:	
кожен менеджер — король 
у власному замку

• Жодних	просувань,	
натомість постійний обмін 
обов’язками на основі 
рівноправних домовленостей
• Кожен	повинен	говорити	
про проблеми, що є за 
межами його обсягу повнова-
жень 

10. Звільнення

• Бос	має	повноваження	 
(за згодою відділу з управ-
ління персоналом) звільнити 
підлеглого
• Звільнення —	це	здебіль-
шого юридичний та 
фінансовий процес

• Звільнення	являє	собою	
останній крок у посередниць-
кому механізмі розв’язання 
конфліктів
• На	практиці	відбувається	
дуже рідко
• Завдяки	дбайливій	підтрим-
ці звільнення сприймається 
як можливість чогось 
навчитися
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ПОВСЯКДЕННЕ ЖИТТЯ

1. Офісні 
простори

• Стандартизовані,	безликі	
професійні споруди
• Поширені	маркери	
статусу

• Самостійно	оформлені,	
теплі місця, відкриті для 
дітей, тварин, природи
• Ніяких	маркерів	статусу

2. Наради • (Багато	нарад,	але	обмаль	
методів їх проведення)

• Конкретні	методики	
проведення нарад, що 
навчають тримати его під 
контролем і забезпечують 
можливість почути голос 
кожного

3. Ухвалення 
рішень

• У	верхній	частині	
піраміди
• Будь-яке	рішення	може	
бути визнане недійсним 
тим, хто стоїть вище 
в ієрархії

• Повністю	децентралізоване	
на основі процесу консуль-
тації (або на основі механіз-
му Holacracy)

4. Залагоджен
ня конфліктів

• (Конфлікти	часто	замов-
чуються, методики розв’я-
зання конфліктів не існує)

• Регулярно	відводиться	час	
на висвітлення та врегулю-
вання конфліктів
• Офіційна	багатоступінчас-
та методика розв’язання 
конфліктів
• Кожен	проходить	тренінг	
із управління конфліктами
• Організаційна	культура	
обмежує конфлікт проти-
борчими сторонами й посе-
редником; ніхто не втягуєть-
ся ззовні

5. Потік 
інформації

• Інформація —	це	влада	
і розголошується лише 
тому, кому треба її знати
• Секретність	щодо	
зовнішнього світу є позиці-
єю за замовчуванням

• Уся	інформація	приступна	
всім у режимі реального 
часу, зокрема дані про 
фінансовий стан компанії 
та зарплати співробітників
• Цілковита	прозорість	
заохочує зовнішні сторони 
робити пропозиції стосовно 
того, як краще досягти мети
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6. Цінності • (Цінності	часто	є лише	
табличкою на стіні)

• Зрозумілі	цінності	перетво-
рюються на чіткі основні 
правила (не)прийнятних 
моделей поведінки для 
сприяння безпечному 
середовищу
• Існує	практика	розвивати	
поточну дискусію про цінності 
й чільні правила

7. Місця для 
роздумів —

• Тихе	приміщення
• Групова	медитація	 
та методики мовчання
• Роздуми	великою	групою
• Спостереження	за	роботою	
команди і взаємонавчання

8. Управління 
настроєм —

• Свідома	увага	до	того,	який	
настрій краще служитиме меті 
організації

9. Побудова 
спільноти —

• Методика	розповідання	
історій на підтримку самороз-
криття і побудови спільноти

ГОЛОВНІ ОРГАНІЗАЦІЙНІ ПРОЦЕСИ

1. Мета 

• (Практики	прислухатися	до	
організаційної мети немає; 
самозбереження і страх перед 
конкуренцією постає 
ключовим чинником 
ухвалення рішень)

• Компанія	розглядається	 
як жива істота зі своєю 
власною еволюційною метою
• Поняття	конкуренції	не має	
значення; «конкурентів» 
запрошують разом іти до мети
• Методи	прислухання	до	
організаційної мети:
• кожен	є датчиком,	який	
реагує на зміни в компанії
• процеси	з великими	
групами
• медитації,	візуалізація	та	ін.
• реагування на підказки ззовні

2. Стратегія
• Стратегічний	курс,	
накреслений вищим 
керівництвом

• Стратегія	з’являється	
органічно як плід колектив-
них зусиль самоврядних 
працівників
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3. Новації 
та розробка 
продуктів

• Зовні	всередину:	пропози-
ція визначається через 
опитування клієнтів, 
сегментація
• Якщо	це	необхідно,	
потреби клієнтів створю-
ються штучно

• Зсередини	назовні:	пропози-
ція визначається метою 
організації
• У	процесі	визначення	
керуються інтуїцією  
та красою

4. Постачаль
ники

• Постачальників	обирають,	
виходячи з ціни та якості

• Постачальників	обирають,	
також виходячи з того,  
чи відповідають вони меті 
компанії

5. Закупівлі 
й капітало
вкладення

• Існують	обмеження	
повноважень, пов’язані 
з рівнем в ієрархії
• Бюджети	капіталовкладень	
визначає вище керівництво

• Будь-яка	людина	може	
витратити будь-яку суму за 
умови, що вона дотримується 
процесу консультації
• Бюджет	визначають	члени	
команди, які рівні між собою

6. Продажі 
й маркетинг

• Бренди	позиціонують	
таким чином, щоб вони 
відповідали сегментації 
споживачів  
(зовні всередину)
• Співробітників	відділу	
продажів мотивують 
планами продажів та 
матеріальними стимулами

• Маркетинг	як	проста	
пропозиція: ось що ми 
пропонуємо світу (зсередини 
назовні)
• Немає	планів	продажів

7. Планування, 
бюджет 
і контроль

• Базуються	на	принципі	
«прогнозування та контро-
лю»
• Важкі	цикли	середньостро-
кового планування, річні 
й місячні бюджети
• Дотримуватися	плану	
є правилом, усі відхилення 
повинні мати пояснення,  
усі прогалини — закриті
• Амбітні	планові	завдання	
для того, щоб мотивувати 
співробітників

• Базуються	на	принципі	
«відчувати й реагувати»
• Бюджетів	немає	або	вони	
радикально спрощені, 
відхилення не відстежуються
• Працездатні	рішення	 
та швидкі поправки курсу 
замість пошуку «ідеальних» 
відповідей
• Постійне	відчуття	того,	 
що є конче потрібним
• Немає	планових	завдань



512 Компанії майбутнього

Помаранчеві методи Бірюзові методи

8. Екологічні та 
соціальні ініціа
тиви

• Гроші	виступають	як	
зовнішнє мірило: «Лише 
якщо це не буде занадто 
дорого»
• Тільки	вище	керівництво	
може починати ініціативи 
з фінансовими наслідками

• Внутрішнім	мірилом	
виступає цілісність: «Як пра-
вильно вчинити?»
• Ініціатива	може	йти	від	
будь-кого, хто відчуває 
правильне рішення

9. Управління 
змінами

• Цілий	арсенал	інструмен-
тів для управління змінами 
заради того, щоб доправити 
організацію з точки А до 
точки Б

• («Зміни»	більше	не є акту-
альним питанням, оскільки 
компанія постійно адаптуєть-
ся зсередини)

10. Управління 
в часи кризи

• Невелика	група	консуль-
тантів проводить конфіден-
ційні наради з генеральним 
директором, щоб ухвалити 
рішення
• Комунікація	з підлеглими	
відбувається лише тоді, коли 
рішення прийнято

• Залучаються	всі	зацікавлені	
сторони, щоб рішення 
з’явилося внаслідок роботи 
колективного розуму
• Якщо	процес	консультації	
має бути призупинений, 
визначаються час та обсяги 
призупинення



Примітки

Вступ. Поява нової організаційної моделі
1 «Самці мають більше зубів, аніж самиці у людей, овець, кіз та сви-
ней». Аристотель, «Історія тварин», 2.3.

2Нервова система у  кишківнику й  серці налічує відповідно 
40 мільйонів і 100 мільйонів нейронів, порівняно з середнім показ-
ником 85 мільйонів для головного мозку.

3Невеликі компанії часто працюють на основі більш нефор-
мальних процесів та методів, і  чимало з  найбільш дражливих 
питань, що їх порушує ієрархія, ймовірно, не перевершують це 
число.

Розділ 1.1. Зміна парадигми: організаційні моделі минулого й су-
часності
1Термін «реактивна» запозичено у Вейд. Ця стадія відповідає «ар-
хаїчній» у Ґебсера, «пресоціальній» та «симбіотичній» у Левінджер 
і Кук-Ґройтер, «АН» у Ґрейвза, «бежевій» за «Спіральною динамі-
кою», «сенсомоторній» у Піаже та ін.

2Термін «магічна» запозичено в Ґебсера. Ця стадія відповідає 
«імпульсивній» у Левінджер і Кук-Ґройтер, «ВО» у Ґрейвза, «пур-
пурній» за «Спіральною динамікою», «преопераційній» (симво-
лічній) у Піаже, «наївній» у Вейд та ін.

3Ця стадія відповідає «самозахисній» у Левінджер та Кук-Ґрой-
тер, «імперській» у  Кіґана, «опортуністичній» у  Торберта, «CP» 
у Ґрейвза, «червоній» за «Спіральною динамікою», «преоперацій-
ній» (концептуальній) у Піаже, «егоцентричній» у Вейд та ін.

4Згідно з Вікіпедією, ідею агресивно домінантних «альфа-сам-
ців» у зграях сірих вовків дискредитували біологи-дослідники, а так 
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звані «альфа» у зграях — це лише племінні тварини. Ця новина 
наводить на цікаву дискусію. Ми спроектували образ альфа-самця 
на вовчі зграї, можливо, тому, що ми, люди, вже давно функціо-
нували у такий спосіб. Те, що дослідники порівняно нещодавно 
побачили більш тонкі стосунки у вовчих зграях, може свідчити, що 
ми починаємо керуватися складнішими світоглядами. (Звичайно, 
може бути якраз навпаки: дослідники, які керуються Плюраліс-
тичним Зеленим світоглядом, не хочуть бачити альфа-поведінку 
у вовків і проектують на них свою плюралістичну позицію.)

5Термін «конформістська» вжито, серед інших, у Левінджер, 
Кук-Ґройтер й  Вейд. Ця стадія відповідає «міфічній» у  Ґебсера, 
«конформістській» у Левінджер та Кук-Ґройтер, «DQ» у Ґрейвза, 
«синій» за «Спіральною динамікою», «міжособистісній» у Кіґана, 
«дипломату» й «експерту» в Торберта, «конкретно-операційній» 
у Піаже та ін.

6У когнітивному плані на Жовтій стадії здатність до абстракт-
ного мислення є набагато вищою, ніж на Червоній. Проте у невро-
логічному плані все ще зберігається сильне переважання лімбічної 
системи (що в основному працює з емоціями), до раціоналізації 
якої потім переходить ліва півкуля мозку. Наприклад, Жовте «Я» 
має потребу в належності й відповідності, а відтак раціоналізу-
ватиме можливі суперечності між раціональним мисленням та 
груповими нормами.

7Ken Wilber, A  Brief History of Everything (Boston: Shambhala 
Publications, 1996), 273.

8Термін «успішна» запозичений у Вейд. Ця стадія відповідає 
«ментальній» у Ґебсера, «самосвідомій» та «свідомій» у Левінджер 
і  Кук-Ґройтер, «ER» у  Ґрейвза, «помаранчевій» за «Спіральною 
динамікою» тощо; часто її називають просто сучасністю.

9Wilber, A Brief History of Everything, 185—186.
10Ця стадія відповідає «індивідуалістичній» у  Левінджер та 

Кук-Ґройтер, «індивідуалісту» в Торберта, «афіліативній» у Вейд, 
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«FS» у Ґрейвза, «зеленій» за «Спіральною динамікою» та ін.; часто її 
називають просто постмодерном.

11Незрідка в історії ми знаходимо ідеї, як-от демократія в Ста-
родавній Греції, що були попереду свого часу, тобто попереду 
цент ру ваги розвитку людей у певний момент часу. Для того щоб 
процвітати, ці ідеї мусили чекати, доки їх наздожене еволюція, 
щоб забезпечити правильну «культурну утробу», як це називає 
американський філософ Річард Тарнас:

«Виникає філософське питання: чому Коперниківська 
революція відбулась у XVI ст., за участі самого Коперника, 
і на початку XVII ст., коли жили Кеплер і Галілей? Чому 
цього не сталося раніше, коли ряд людей, які передували 
Копернику, висували гіпотезу про геліоцентричний Усе-
світ та планетарну Землю? Є докази, що такі гіпотези 
висувалися за часів стародавніх греків та в Індії й іслам-
ських культурах під час європейського Середньовіччя. Я ду-
маю, це питання показує, до якої міри залежить зміна 
однієї парадигми на іншу від чогось більшого, ніж додат-
кові емпіричні дані, і більшого, ніж просто блискуча нова 
теорія, що використовує нову концепцію. Це дійсно зале-
жить від набагато ширшого контексту, тому зерно по-
тенційно потужної ідеї падає на зовсім інший ґрунт, із 
якого цей організм, ця концептуальна основа може рос-
ти  — в  буквальному сенсі «концепція» росте у  новому 
культурно-історичному лоні або матриці». (Richard Tarnas 
and Dean Radin, “The Timing of Paradigm Shifts,” Noetic 
Now, January 2012.).

12У корпоративному секторі робітничі кооперативи так і не 
здобули значної підтримки. Ті, що існують, часто працюють 
на основі комбінації Помаранчевих та Зелених методів. Однією 
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з найбільш часто цитованих історій успіху є історія Mondragon — 
конгломерату кооперативів, заснованих у баскському місті з такою 
самою назвою в Іспанії (близько 250 компаній, де працюють при-
близно 100  тисяч осіб, з  обігом близько 15  мільярдів євро). Усі 
кооперативи перебувають у повній власності співробітників. Ке-
рівники  — виборні; відмінності в  заробітній платі менші, ніж 
в інших місцях (але все одно значні — 9:1 чи більше); тимчасові 
робітники не мають права голосу, що створює дворівневу спіль-
ноту, де одні є «рівніші» за інших.

У галузі освіти є кілька моделей шкіл, які не мають владних 
структур дорослих над дітьми; перш за все, це британська шко-
ла-пансіон Summerhill, заснована в 1920-і роки. Тут практикуєть-
ся радикальна форма демократії, де, серед інших відмінностей, 
учні та дорослі мають однакове право голосу, а уроки не є обов’яз-
ковими. В інституційній сфері безліч наднаціональних органів — 
Організація Об’єднаних Націй, Європейський Союз, Світова орга-
нізація торгівлі тощо — мають механізми прийняття на найвищому 
рівні, які принаймні частково сформовані за Зеленими принци-
пами, як-от демократичне або одностайне голосування та змінне 
головування. Цих Зелених принципів важко дотримуватися, тож 
заможніші й могутніші країни вимагають і зрештою домагаються 
більших повноважень під час голосування (часто навіть прихова-
не, якщо не відкрите право вето). Центральний апарат таких уста-
нов здебільшого працює як Жовті організації.

13Ця практика стала відомою завдяки Semco, бразильській 
фірмі-виробнику, коли книжка, що описувала виробничі процеси 
цієї компанії, стала бестселером (Maverick, Ricardo Semler). Протя-
гом десятиліть нею послуговується В. Л. Ґор (відома компанія 
Gore-Tex). Цей метод уже поширюється в стартапах Силіконової 
долини та інших місцях. Англійська тренінгова компанія Happy 
впровадила цей процес «із родзинкою»: у людей є два менеджери. 
Один з них відповідає за питання про сенс діяльності (створення 
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напрямку, ухвалення рішень) і призначається згори, а інший — за 
питання щодо управління (коучинг, стимулювання, підтримка) 
і обирається самими працівниками (докладнішу інформацію ди-
віться в книжці The Happy Manifesto, Henry Stewart).

14Перше велике дослідження датується 1992 роком, коли про-
фесори бізнес-школи Гарварду Джон Коттер і  Джеймс Гескетт 
вивчили цей зв’язок у  книзі Corporate Culture and Performance 
(«Корпоративна культура та продуктивність»). Вони з’ясували, 
що компанії з потужною корпоративною культурою і менеджера-
ми/працівниками, які наділені повноваженнями, перевершили 
інші компанії за рівнем зростання доходу (в 4 рази), підвищенням 
цін на акції (у 8 разів) та зростанням чистого прибутку (більше 
ніж у  700  разів) протягом 11  років, розглянутих у  дослідженні.

Більш недавнє дослідження, що його здійснили Радж Сайсо-
діа, Джаг Шет та Девід Б. Вульф і виклали у, можливо, визначаль-
ній книзі для Зеленої організаційної моделі  — «Фірми, кортрі 
несуть симпатію. Як компанії світового класу отримують прибу-
ток від пристрасті й мети» (Firms of Endearment: How World-Class 
Companies Profit from Passion and Purpose), — дійшло аналогічних 
висновків 2007 року. «Фірми, які несуть симпатію», що їх вивчали 
автори, домоглися кумулятивного доходу для акціонерів у 1,025 % 
за 10 років, котрі передували дослідженню, порівняно з 122 % для 
індексу S&P 500. З методологічної позиції, до цих результатів слід 
було б ставитися з певним сумнівом. Є очевидна помилка відбору, 
оскільки за взірець брали лише видатні організації, від котрих 
можна було сподіватися, що вони перевершать аналогічні компа-
нії. Опорний показник індексу S&P 500 не коригувався залежно 
від галузі, розміру компаній та інших критеріїв. Окрім того, разом 
з організаційною моделлю не були відсіяні інші критерії — такі, 
як патенти, інноваційні бізнес-моделі, а також використання ак-
тивів, — що могли б пояснити чудовий результат. Остання книж-
ка Раджа Сайсодіа, написана спільно із Джоном Маккі, має цілий 
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розділ з посиланнями на аналогічні дослідження, до яких можуть 
звернутися зацікавлені читачі.

Будь-яке дослідження, намагаючись робити такі загальні ви-
сновки, як те, що одна організаційна модель дає кращі результати 
за іншу, неодмінно наразиться на методологічні дискусії (а  на 
принциповому рівні може викликати сумніви щодо використання 
прибутковості акцій чи зростання як основного показника для 
оцінки успіху, як то чинять автори більшості таких досліджень). 
Можливо, безпосередній досвід у кінцевому підсумку має вагомі-
ше значення, ніж академічні висновки. Кожен, хто проведе час 
у таких компаніях, як Southwest Airlines або Container Store, повер-
неться переконаним, що наділені повноваженнями працівники 
компаній, що керуються цінностями, будуть перевершувати за 
середньою продуктивністю своїх колег, які працюють у більш тра-
диційних умовах.

15Стенфордське бізнес-дослідження компанії DaVita 2006 року — 
дуже цікава книжка та хороше джерело інформації для читачів, 
котрі бажають поринути у детальніше вивчення Зелених організа-
ційних принципів та методів.

Розділ 1.2. Про етапи розвитку
1Встановлено, що ознайомлення людей з теорією розвитку, з понят-
тям про еволюційний розвиток свідомості, також допомагає їм 
зробити стрибок на інший щабель. Дослідження свідчать, що допо-
магають і такі інтроспективні заходи, як медитація.

2Це явище знайоме нам зі сфери політики: автократичні пра-
вителі, які діють на основі Червоної або Жовтої парадигми, часто 
відчувають доконечну потребу на словах дотримуватися демо-
кратичних (Помаранчево-Зелених) ідей, але на фундаментальному 
рівні не приєднуються до демократичних принципів і методів. Коли 
демократія загрожує їхній владі, вони реагуватимуть у спосіб, що 
узгоджується з їхньою парадигмою (застосовувати агресію, праг-
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нучи лишитися при владі), а не так, як цього вимагає демократія 
(піти, привітавши переможця).

Розділ 1.3. Еволюційна Бірюзова модель
1Ця стадія відповідає «інтегральній» у Ґебсера, «інтегрованій» у Ле-
вінджер, «конструктивно-свідомій» у Кук-Ґройтер, «інтеріндивіду-
альній» у Кіґана, «стратег» та «алхімік» у Торберта, «AN» у Ґрейвза, 
«жовтій» за «Спіральною динамікою», «самоактуалізації» у Маслоу, 
«автентичній» у Вейд та ін.; часто згадується як «інтегральна».

2Якщо спростити ще дужче: люди, які бачать світ по-іншо-
му, — слабаки, з яких треба зискувати (Червона стадія); єретики, 
котрих треба навернути на істинний шлях (Жовта); ідіоти, які 
не знають, як грати успішно (Помаранчева); нетолерантні люди, 
що не дадуть усім право голосу (Зелена).

3Parker Palmer, Let Your Life Speak: Listening for the Voice of Vocation 
(San Francisco: Jossey-Bass, 2000), 5.

4Кен Вілбер робить важливу відмінність між стадіями роз-
витку свідомості й  станами свідомості. Стани  — це ефемерні 
типи свідомості, що минають, тимчасом як стадії  — це більш 
довговічні конструкції, у які вростають люди. До станів належать 
свідомість у пробудженому стані, мрії, сон, змінені стани (викли-
кані, наприклад, за допомогою медитації, гіпнозу, психодрами або 
наркотиків). Сам Вілбер зазвичай вживає такі терміни, як явний, 
тонкий, каузальний, присутній і  не-подвійний. Стани та стадії 
іноді плутають між собою, бо мова пікових переживань часто 
схожа на мову, що описує найвищі стадії, але вони являють собою 
дві різні властивості свідомості (квадранти, лінії й типи третьої, 
четвертої та п’ятої властивостей у інтегральній моделі Вілбера).

Скажімо, хтось має стан пікових містичних переживань, вод-
ночас як у цілому перебуваючи на Конформістській Жовтій стадії: 
піковий стан не підштовхує людину обійти Помаранчеву, Зелену, 
Бірюзову й наступні стадії розвитку і не виносить її на верхівку 
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сходів. Людина все ще перебуває на Жовтій стадії, що стане ясно, 
тільки-но він або вона знов опиниться у пробудженому стані сві-
домості. Вілбер та Комбс знайшли докази того, що всілякий стан 
можна пережити на будь-якій стадії. Наприклад, люди можуть на 
будь-якій стадії використовувати медитативні та інші методики 
досягнення змінених станів свідомості. Починаючи з  Бірюзової 
стадії, спостерігається помітне зацікавлення в регулярному засто-
суванні методів досягнення незвичайних станів свідомості для того, 
щоб дістати приступ до повного спектра людського досвіду.

5David	Rooke	and	William	R.	Torbert,	“Organizational	Transforma-
tion	 as	 a  Function	 of	 the	CEO’s	Developmental	 Stage,”	Organization 
Development Journal, April 2005.

6Clare W. Graves, The Never Ending Quest (Santa Barbara: ECLET 
Publishing, 2005), 371.

Розділ 2.2. Самоуправління (структури)
1Jos de Blok and Aart Pool, Buurtzorg: menselijkheid boven bureaucratie 
(Den Haag: Boom Lemma Uitgevers, 2010), 20.

2Ibid., 20.
3Ibid., 21.
4Де Блок написав пам’ятку, де пояснював, яким чином органі-

зації, у котрих він працював, могли б запровадити структуру, де 
медсестри працювали б  в  автономних командах. Він вважав, що 
число директорських посад треба скоротити з 13 до 3, причому його 
власна посада теж входила до числа жертв. Не дивно, що вище ке-
рівництво не дуже прихильно сприйняло документ.

5Метод, який розробили і викладають Бен Вентінґ та Астрід 
Вермеєр з Instituut voor Samenwerkingsvraagstukken, Ґрусбек, Ні-
дерланди.

6Annemarie van Dalen, Uit de schaduw van het zorgsysteem: Hoe 
Buurtzorg Nederland zorg organiseert (Den Haag: Boom Lemma, 
2010), 66.
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7Ibid., 73.
8Продуктивність визначається, як кількість годин, за які ви-

ставляють рахунок (іншими словами, годин, проведених з пацієн-
тами на підставі приписів лікаря), розділена на загальну кількість 
годин, указаних у контракті усіх медсестер команди. Команди самі 
обчислюють свою продуктивність, як правило, раз на місяць.

9Історія призначення Зобріса теж варта того, щоб про неї розпо-
вісти. Вона схожа на фрагмент сценарію до якогось фільму. FAVI 
належала Максу Руссо, колоритному персонажеві, який володів низ-
кою промислових підприємств. Наприкінці 1970-х і на початку 1980-х 
Зобріс працював на Руссо в  дочірній компанії. Час від часу він 
співпрацював з відділом металургії FAVI, тому був трохи знайомий 
із заводом. Одного разу Руссо викликав Зобріса до себе в офіс. Він 
дав йому золотий долар і сказав: «Я не забобонний, але тобі потрібна 
буде фортуна». Не пояснюючи нічого, він підвівся та звелів Зобрісу 
вийти разом з ним з офіса, де на них уже чекав гвинтокрил. Зобріс 
знав, що краще не питати Руссо, що це все означає. За годину вони 
прибули до FAVI, де Руссо попросив зупинити машини і викликав 
усіх працівників до гвинтокрила. Коли всі зібралися, він, указавши 
на генерального директора FAVI, мовив таке: «Домінік попросив про 
відставку». Потім указав на Зобріса і  пояснив: «Ось його наступ-
ник», — а далі пішов до свого гвинтокрила, залишивши підвищеного 
по службі та спантеличеного Зобріса обмірковувати своє несподіва-
не призначення на посаду генерального директора.

10Деякі компанії обирають інший шлях: вони й далі використо-
вують доларовий еквівалент, але навчають усіх робітників бухгал-
терських термінів. В обох випадках мають на увазі те саме: переко-
натися, що всі розуміють, що відбувається, і можуть робити свій 
внесок у фінансові обговорення та угоди.

11Jean-François Zobrist, La belle histoire de FAVI: L’entreprise qui croit 
que l’Homme est bon, Tome 1, Nos belles histoires (Paris: Humanisme & 
Organisations,	2008),	93.
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12Linda Hill and Jennifer Suesse, Sun Hydraulics: Leading in 
Tough Times (A), case study (Cambridge: Harvard Business Publish-
ing, 2003).

13У звичайний час валовий прибуток Sun Hydraulics коли-
вається в діапазоні від 32 до 39 %, а чистий прибуток — між 13 
та 18 %.

14Dennis Bakke, Joy at Work: A Revolutionary Approach to Fun on 
the Job (Seattle: PVG, 2005), 47—48.

15Ibid., 19—20.
16Alex Markels, “Blank Check,” The Wall Street Journal, April 9, 1998.

Розділ 2.3. Самоуправління (процеси)
1Bakke, Joy at Work, 82.

2Ibid., 98—99.
3Ibid., 44—45.
4Ibid., 72.
5 Zobrist, La belle histoire de FAVI, 318.
6Bakke, Joy at Work, 101—102.
7  Shari Caudron, “Meditation and Mindfulness at Sounds True,” 

Workforce, June 2001.
8 Gary Hamel, “First, Let’s Fire All the Managers,” Harvard Business 

Review, December 2011, http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-
managers, accessed April 11, 2012.

9Ibid.
10Brian Robertson, “Dialog: The History of Holacracy,” Holacracy 

Community	 of	 Practice,	October	 2011,	www.holacracy.org/resources,	
accessed Febuary 24, 2012.

11Ibid.
12Інтерв’ю Браяна Робертсона, інтерв’ю взято: Jeff Klein, En-

theos Radio, “It’s Just Good Business,” March 9, 2012, 2012, http://
www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business, accessed 
April 12, 2012
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13Цей мінімальний набір методів викладено в документі під 
назвою «Конституція Holacracy», що його можна завантажити 
з веб-сайту Holacracy www.holacracy.org.

14Якщо говорити мовою Holacracy, то я  маю вжити термін 
«коло», а не «команда». Це повертає нас до відокремлення людей 
від їхніх обов’язків: команда — це група людей; коло — це група 
обов’язків.

15Holacracy визначає напругу більш нейтрально, як розбіжність 
між тим, що є, і тим, що може бути.

16Зацікавлені читачі можуть вивчити питання глибше, ознайо-
мившись із «Конституцією Holacracy» та іншими ресурсами, при-
ступними на www.holacracy.org.

17Книжка Деніеля Пінка «Драйв: дивовижна правда про те, що 
нас мотивує» (Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us) 
містить хороший огляд досліджень із цієї тематики.

18За місяць, у лютому, уся компанія збирається разом на два 
вихідні дні на морському курорті неподалік Монтерея, штат Ка-
ліфорнія. Бізнес-підрозділи знову роблять 20-хвилинну стислу 
презентацію цього разу перед усією групою колег, з 10 хвилинами 
на запитання та відповіді. Зрештою, за допомогою колективного 
голосування команди оцінюються за якістю своїх планів. Люди 
в Morning Star вважають, що ця сесія з обміну інформацією важ-
лива для підтримання обізнаності працівників стосовно того, що 
відбувається в інших підрозділах, з метою забезпечити загальну 
вигоду для планів від того, що кожен може висловити свою ідею, 
і щоб спонукати інші підрозділи планувати ще краще.

19O.J.	Mason	and	F.	Brady,	“The	Psychotomimetic	Effects	of	Short-
Term Sensory Deprivation,” Journal of Nervous and Mental Disease, 
October	2009,	http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/19829208,	accessed	
March 13, 2013.

20Semco запровадила самостійне визначення розміру заробітної 
плати у 1990-ті роки для білих комірців. Засновнику та генеральному 
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директорові Semco Рікардо Семлеру набридло торгуватися з мене-
джерами через їхню зарплату, і  він вирішив дозволити кожному 
визначити її самостійно (без консультації з колегами, як це було 
у випадку AES). Те, що звучить як рецепт катастрофи, на практи-
ці спрацювало добре: дуже мало людей підняли свої зарплати до 
рівня, який інші вважали б за перебільшений. На думку Семлера, 
це пояснювалося низкою причин: уся інформація про зарплати 
у Semco була оприлюднена, тож кожен, хто мав завищену само-
оцінку, міг зіткнутися з неприємними питаннями колег; генераль-
ний директор та старші керівники вважали для себе обов’язковим 
визначити зарплату нижче від стандартів галузі; беручи до уваги 
характер підйомів і  спадів бразильської економіки, люди добре 
розуміють, що, коли настане криза й доведеться скорочувати ви-
трати, ті, хто призначив собі занадто велику платню, можуть стати 
першими у черзі на звільнення.

Проте, схоже, тут грають роль і глибші чинники: доки хтось 
має над нами владу, доки ми й наші керівники перебуваємо в паст-
ці стосунків «дитина — батько», легко почуватись обділеним і про-
сити про більше. Коли наші колеги довіряють нам ухвалювати пра-
вильні рішення (і ми своєю чергою повинні довіряти всім нашим 
колегам), ми, ймовірніше за все, оцінюватимемо свій внесок чесно. 
У ситуації з Semco люди були готові у ряді випадків тимчасово урі-
зати свою зарплату, щоб захистити компанію, коли країна постраж-
дала від глибокої рецесії, на що вони, можливо, не погодилися б лег-
ко, якби рішення було винесене їхнім босом.

21«Досягнення згоди» (процес урегулювання конфліктів) ство-
рює простір і час, щоб докладніше з’ясувати, де розходяться ваша 
думка і думка комітету, й допомогти вам і комітету досягти згоди.

22Semco розробила гостроцікавий варіант захисту компанії 
в часи кризи (до якої Бразилія була схильна протягом останніх 
десятиліть). Співробітникам пропонують ризикувати в  рамках 
зарплатної програми. Вони можуть обрати зарплатню, скорочену 
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на 25  %, а  потім дістати підвищення зарплати на 125  %, якщо 
в компанії видався вдалий рік. Якщо рік невдалий, зарплата зали-
шається в розмірі 75 %. Оскільки кількість удалих років більша, 
ніж невдалих, така угода є вигідною для працівників, які бажають 
взяти на себе ризик. Програма забезпечує коливання вартості 
робочої сили залежно від замовлень, захищаючи компанію і зни-
жуючи ризик звільнень у разі спаду.

23“Fortune	50 CEO	pay	vs.	our	salaries,”	CNNMoney,	http://money.
cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2012/ceo-pay-ratios/, accessed 
March 25, 2012.

24Bakke, Joy at Work, 123.
25CPP, німецька самоврядна компанія зі штатом у 40 праців-

ників (тут немає ієрархії, посадових інструкцій, рішення ухвалю-
ють на основі процесу консультації тощо), яка активно працює 
в галузі організації масових заходів високого класу та виробни-
цтва фільмів, зважилася на радикальний крок, зрівнявши зарпла-
ту усіх колег (цей підхід можна назвати «різна робота — однакова 
зарплата»). Це означає, що деякі люди, наприклад, висококваліфі-
кований фахівець із комп’ютерної анімації, заробляють набагато 
менше грошей, аніж отримали б  в  іншому місці. А  деякі інші 
люди — скажімо, робітники сцени, котрі переносять ящики з об-
ладнанням на захід та з заходу, — несуть додому значно більше 
грошей, аніж одержали б в іншому випадку. Компанія є надзви-
чайно успішною протягом багатьох років, але у ній визнають, що 
її структура заробітної плати спричинює цікаві проблеми. Ор-
ганізація мусить бути особливо пильною, щоб зберегти винят-
кову культуру компанії, інакше найкращі таланти «проголосують 
ногами» й отримуватимуть вищу зарплату в іншому місці. Ком-
панія практично не  може найняти чужого фахівця з  певними 
навичками, які високо цінуються (наприклад, у галузі 3D-ренде-
рингу). У CPP вважають, що перетворили цю проблему на силь-
ну сторону компанії: в силу необхідності співробітники довели 
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самонавчання до рівня своєрідного мистецтва, постійно опанову-
ючи найновіші технічні навички, щоб залишатись у формі.

26Hamel, “First, Let’s Fire All the Managers.”
27Ibid.
28Brian Robertson, “The Irony of Empowerment,” Holacracy 

Blogs,	October	28,	2010,	www.holacracy.org/blog,	accessed	November	
2, 2011.

29Gary Hamel, What Matters Now (San Francisco: Jossey-Bass, 
2012), 176-177.

Розділ 2.4. Прагнення до цілісності (загальна практика)
1Brian Robertson, “Holacracy: Empowerment Built In,” Holacracy Blogs, 
January 16, 2013, www.holacracy.org/blog, accessed January 20, 2013.

2Схожий ефект спостерігається в школах, коли до класів при-
водять малюків. Мері Ґордон, канадський педагог, уперше започат-
кувала програму, коли матері (або батьки), а також їхні маленькі 
діти регулярно приходять до класу, щоб провести час зі школярами. 
Результати були настільки приголомшливими, що тепер програма 
діє у тисячах класів Канади, США, Англії, Нової Зеландії та інших 
країн. Блогер The New York Times пише таке-от:

«Суворі дітлахи осміхаються, неуважні зосереджують-
ся, сором’язливі — розкриваються. Малюк, схоже, діє, 
ніби магніт, що пом’якшує серце. “Емпатії не можливо 
навчити, але її можна вловити”, — часто каже Ґордон, 
і не лише про дітей. “З погляду програми, найбільший 
подив у мене викликало збільшення емпатії не лише в ді-
тей, а й у вчителів, — додала вона. — І це, для мене, 
було чудово, адже вчителі мають такий вплив на ді-
тей”. Наукові експерименти з випадковими контроль-
ними дослідженнями показали надзвичайне зниження 
“проактивної агресії” — навмисної та холоднокровної 
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агресії хуліганів, які полюють на вразливих дітей,  — 
а також “реляційної агресії” — дії на кшталт пліток, 
вигнання когось із групи, зради».

David	Bornstein,	“Fighting	Bullying	with	Babies,”	Opinionator,	The 
New York Times, November 8, 2010. Докладнішу інформацію дивіться 
на сайті www.rootsofempathy.org.

3Parker Palmer, A Hidden Wholeness (San Francisco: Jossey-Bass, 
2009), 58-59.

Другий абзац, надрукований у книзі, замінено тут абзацем, 
що його написав Паркер Палмер для есею «Навчаючи з серцем 
та душею, міркування про духовність у педагогічній освіті» («Teaching 
with Heart and Soul, Reflections on Spirituality in Teacher Education», 
www.couragerenewal.org/parker/writings/heart-and-soul, accessed 
October	21,	2012.)

4Robert Fishman and Barbara Fishman, The Common Good Cor-
poration: The Experiment Has Worked! (Philadelphia:	The	Journey	to	Oz	
Press, 2006), 11.

5Ibid., 24—26.
6Ibid., 26—27.
7Ibid., vii-viii.
8Ibid., 165.
9Ibid., 165.
10Розмова з  автором у  Бад-Кіссінґен, Німеччина, лютий 

2013 року.
11До складу Heiligenfeld входять чотири лікарні у Бад-Кіссінґені 

й одна у Вальдмюнхені за 200 миль звідти. Співробітники збира-
ються в той самий час і беруть участь у нараді за допомогою вели-
чезних екранів для двосторонньої відеоконференції.

12Я не зустрів жодних матеріалів про Intervisie англійською мо-
вою. «Коло довіри» («Circle of Trust®») Паркера Палмера, що має 
коріння у  старовинних практиках квакерів, працює за майже 
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ідентичними принципами й стадіями. Зацікавлені читачі можуть 
дізнатися більше з книжки Паркера «Прихована цілісність» (A Hidden 
Wholeness).

13Parker	Palmer,	“On	the	Edge:	Have	the	Courage	to	Lead	with	Soul,”	
Journal for Staff Development, National Staff Development Council, 
Spring 2008.

14Уважні читачі могли помітити гарний парадокс навколо ролі 
й душі. Holacracy наполягає на тому, що ми повинні відокремити 
роль від душі (припинити плутати власну ідентичність із нашою 
посадою). Це відокремлення — обов’язковий перший крок. Тільки 
тоді ми зможемо знову поєднати обов’язки й душу, на інших під-
ставах, як запрошує це зробити Паркер Палмер — приносячи нашу 
ідентичність в обов’язки, що їх виконуємо.

15Розмова з автором, 10 травня 2013 року.
16Інтерв’ю Робертсона.
17Розмова з автором, 14 березня 2013 року.
18Fishman and Fishman, The Common Good Corporation, 15.
19Yvon Chouinard, Let My People Go Surfing: The Education of 

a Reluctant Businessman (New York: Penguin Books, 2005), 161.

Розділ 2.5. Прагнення до цілісності (процеси управління пер-
соналом)
1Тамі Саймон, інтерв’ю взято: Jeff Klein, En*theos radio, “It’s Just Good 
Business,” April 27, 2012, http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-
Good-Business,	accessed	October	3,	2012.

2Charles	A.	O’Reilly,	Hidden Value: How Great Companies Achieve 
Extraordinary Results with Ordinary People (Boston: Harvard Business 
Review Press, 2000), 162.

3Bakke, Joy at Work, 101.
4Colleen Kaftan and Louis Barnes, Sun Hydraulics Corporation, case 

study (Cambridge: Harvard Business Publishing, 1991), 5.
5De Blok and Pol, Buurtzorg, 67.
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6Fishman and Fishman, The Common Good Corporation, 54—55.
7Розмова з автором, 9 квітня 2012 року.
8Rob LeBow and Randy Spitzer, Accountability: Freedom and Re-

sponsibility Without Control (San Francisco: Berrett-Koehler Pub-
lishers, 2002), 208.

9Террі Чедсі, лист електронною поштою до автора, 22 травня 
2012 року.

10Hill and Suesse, Sun Hydraulics.
11Bakke, Joy at Work, 185-186.

Розділ 2.6. Увага до еволюційної мети компанії
1Я почав шукати відповіді на запитання, чи є назви книг, які втілю-
ють інші парадигми, так само, як «Перемога» Велча. «Керувати 
з  любов’ю» (Lead with LUV), назва книжки про методи компанії 
Southwest Airlines, є вдалим описом Зеленого бізнесу. Що ж до Бірю-
зової парадигми, то тут право «на престол» має книжка Нормана 
Вулфа «Жива організація» (The Living Organization).

2Розмова з автором, 9 квітня 2013 року.
3Інтерв’ю з  Тамі Саймон, засновницею Sounds True Founder, 

узято з: YouTube video, interview by Lisa Spector on June 25, 2010, 
posted by “ThroughaDogsEar,” June 19, 2011, http://www.youtube.com/
watch?v=LbWEdmQw9PY.

4Yvon Chouinard, Let My People Go Surfing, 3.
5Ibid., 31.
6Тамі Саймон, інтерв’ю взято: Diederick Janse and Ewan Town-

head, podcast series “Waking up the Workplace,” episode “Even Sages 
need a Business Plan,” April 14, 2011.

7Інтерв’ю Робертсона.
8Brian	Robertson	“Outvoting	 the	Low	Voltage	Light,”	blog	post,	

July 9, 2012,
http://holacracy.org/blog/outvoting-the-low-voltage-light, accessed 

November 4, 2012.
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9Judi Neal, “Spreading Spiritual Wisdom: Business Leader Tami 
Simon,	CEO	of	 Sounds	True,”	 electronic	 document	 (Louisville,	Ken.:	
BrownHerron Publishing, 2003), 4—5.

10Тут виникає загадкова думка: чи могли б ми безпосередньо 
доторкнутися мети компанії за допомогою таких методик, як чене-
лінг або системні розстановки, щоб дістати вказівки під час ухва-
лення важливих рішень? Ця ідея досі на значну міру є незвіданою 
територією в межах організаційних умов і, можливо, здатна приве-
сти до несподіваних проривів.

11Цей ритуал включає в себе використання гарних камінців. 
Усі 90 колег сидять деякий час у тиші зі жменею гальки, наповню-
ючи камінці молитвами. Потім колеги ходять навколо приміщен-
ня і розміщують камінці там, де, на їхню думку, може бути потріб-
не благословення.

12Інтерв’ю Робертсона.
13В організаціях я часто чув фразу, що людям слід сперечати-

ся, доки рішення не прийняте, але щойно його ухвалили, рішення 
є рішенням і люди мусять його дотримуватися. Дозволити людям 
у будь-який час повернутися до рішення й переглянути його — 
звучить, як рецепт хаосу. І це дійсно так, коли задіяне его: коли 
рішення розглядають з позиції, щó виграє або втратить відділ, або 
як рішення вплине на чиєсь становище чи перспективи кар’єрно-
го зростання, тоді люди будуть схильні переглянути рішення 
не задля мети компанії, а заради власної вигоди. Процес прийнят-
тя рішень у Holacracy і Buurtzorg відкрито спроектований таким 
чином, щоб запобігти потраплянню під вплив его. Існує низка 
правил, котрі визначають, яке рішення є  «працездатним» і  які 
«заперечення» цінними — це ускладнює виправдання рішень, що 
служитимуть певній особі чи відділу, але не організації.

14Margaret J. Wheatley and Myron Kellner-Rogers, A Simpler Way 
(San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 1996), 73.

15Hill and Suesse, Sun Hydraulics.
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16Розмова з автором, 29 січня 2013 року.
17Кейсі Шиган, інтерв’ю взято: Jeff Klein, En*theos Radio, “It’s 

Just Good Business,” February 17, 2012, http://www.entheos.com/
radio/shows/Its-Just-Good-Business,	accessed	October	3,	2012.

18Корисно розрізняти настрій та емоції — два поняття, що 
їх часто плутають. Емоції бувають викликані конкретною поді-
єю — хтось щось говорить, і це мене сердить. Настрій — це емо-
ції, якими ми живемо протягом тривалішого періоду часу. Вони 
не спричинені якоюсь конкретною подією. Вони існують як тло 
й колір, у котрих ми сприймаємо події, що відбуваються в нашо-
му житті. Якщо я живу в настрої гніву, то зазвичай сприймаю 
події як критичні зауваження або загрози. Якби замість гніву 
я жив у настрої довіри або подяки, я дав би тим самим подіям 
абсолютно інакшу інтерпретацію, що привело б мене до зовсім 
інших рішень та поведінки. Навчитися читати настрої й керува-
ти ними — це дуже потужний процес, як на рівні особистості, 
так і на рівні компанії.

19Чудовим прикладом компанії, що процвітає на основі Зелених 
принципів та методів, є BerylHealth. Пол Шпіґельман, співзасновник 
та генеральний директор, і співробітники Beryl написали дві книж-
ки («Довідник з усмішок» та «Чому всі осміхаються?», Smile Guide, 
Why Is Everyone Smiling?), які являють собою чудові довідники зі 
створення організацій, керованих спільною культурою.

20Ці всі книги деякою мірою критикують Помаранчеві стилі 
лідерства та управління. Вони наполягають на важливості розши-
рювати повноваження, культуру й мету. Незважаючи на Помаран-
чеві назви цих книжок, їхній зміст і рекомендації випливають, що-
найменше, частково із Зеленої позиції. У вступі до видання з м’якою 
обкладинкою 2002  року автори книжки «Збудовано на совість» 
(Built to Last) повідомляють, що не можуть брати на себе відпові-
дальність за назву, яку вигадав редактор у момент натхнення. Гадаю, 
Помаранчеві назви інших книжок у цьому списку також вигадані 
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редакторами з  метою привернути здебільшого Помаранчеву чи-
тацьку аудиторію, що шукає способів, як краще досягти успіху.

21Wheatley and Kellner-Rogers, A Simpler Way, 35.
Розділ 2.7. Спільні культурні риси
1Відео з Бобом Коскі, інтерв’ю взято одним з операторів Sun 

Hydraulics; внутрішній матеріал компанії.
2 Brian	Robertson,	“Differentiating	Organization	&	Tribe,”	blog	post,	

August 28, 2013, http://holacracy.org/blog/differentiating-organization-
tribe, accessed August 30, 2013.

Розділ 3.1. Необхідні умови
1Fishman and Fishman, The Common Good Corporation, 58—60.

2Ibid., 31.
3Bakke, Joy at Work, 55—56.
4“Holacracy Distributes Heroes,” YouTube video, posted by Holacra-

cyOne,	January	7,	2013,	http://www.youtube.com/watch?v=QGphlvr4j-
dE, accessed June 16, 2013.

5Розмова з автором, 14 березня 2013 року.
6Звичайно, технологічна платформа не має великого значення. 

Це може бути повідомлення в блозі або будь-якому іншому середо-
вищі, використовуваному з тією самою метою. Кілька років тому 
Кріс Руфер відчув, що Morning Star потребує нового стратегічного 
напрямку. Він написав записку й розіслав її усім колегам, запросив-
ши на загальні збори всіх працівників компанії (зібравши різні 
підрозділи за допомогою відеозв’язку), де поділився своїми ідеями 
стосовно нового стратегічного напрямку і причинами, що спону-
кали його це зробити. Він попросив усіх зв’язуватися з ним особи-
сто після зустрічі з будь-якими питаннями, проблемами, комента-
рями та рекомендаціями щодо його планів.

7Eckart Wintzen and Robert Jan Pabon, Eckart’s Notes (Rotterdam: 
Wintzen, 2007), 184.

8Bakke, Joy at Work, 207.
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9Ibid., 68—70.
10Ibid., 208.
11Deborah Boyar, “Living Holacracy: The Tip of the Iceberg,” blog 

post, August 12, 2012, http://holacracy.org/blog/living-holacracy-the-
tip-of-theiceberg, accessed August 22, 2013.

Розділ 3.3. Перетворення наявної компанії
1Bakke, Joy at Work, 176—177.

2Zobrist, La belle histoire de FAVI, 38.
3Anthony S. Bryk and Barbara Schneider, Trust in Schools: A Core 

Resource for
School Reform (New York : Russell Sage Foundation, 2002).

Розділ 3.4. Результати
1Звичайно, ми мусимо бути обережними через можливі помилки 
у відборі. Хоча я досліджував усі організації, що, на мою думку, 
відповідали критеріям дослідження (більше як 100 співробітників, 
працюють щонайменше 5 років за принципами й методами, що 
в  значній мірі натхнені Еволюційною Бірюзовою парадигмою), 
цілком може бути, що мою увагу привернули лише особливо успіш-
ні компанії.

2Наприклад: A. J. E. de Veer, H. E. Brandt, F. G. Schellevis, and 
A. L. Francke,

“Buurtzorg: nieuw en toch vertrouwd—Een onderzoek naar de 
ervaringen van cliënten, mantelzorgers, medewerkers en huisartsen,” 
Nederlands instituut voor onderzoek van de gezondheidszorg (NIVEL), 
2008.

Розділ 3.5. Бірюзові компанії та Бірюзове суспільство
1A. M. Diederen, “Metal Minerals Scarcity and the Elements of Hope,” 
The	Oil	Drum:	Europe,	March	10,	2009,	http://europe.theoildrum.com/,	
accessed March 20, 2012.
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Приклад того, як люди платять за право бути волонтерами, 
походить від проекту Mankind Project (MKP), освітньої неприбут-
кової організації. MKP почала свою діяльність 1984 року, коли Річ 
Тосі, колишній офіцер морської піхоти, Біл Каут, соціальний пра-
цівник, терапевт і письменник, а також Рон Герінґ, університетський 
професор, створили експериментальну програму вихідного дня для 
чоловіків під назвою «Пригоди дикуна» (пізніше перейменовану на 
«Навчання нового воїна»). Програма являла собою дводенний ри-
туал, коли відбувався процес ініціації й самоаналізу, що мав ката-
лізувати розвиток здорового та зрілого чоловічого «Я», у час коли 
традиційні моделі мужності були зламані. Цей вікенд став настіль-
ки популярним, що проводився знову й  знову, зрештою давши 
життя руху. Сьогодні Mankind Project є головною організацією для 
43 взаємозалежних центрів у восьми країнах на чотирьох конти-
нентах. Обряд ініціації пройшли близько 50 тисяч чоловіків. Участь 
у програмі коштує приблизно 650 доларів. Для багатьох це був на-
стільки глибокий досвід, що вони повертаються назад на програму 
як волонтери, коли ініціацію проходять інші чоловіки. У програмі 
зазвичай беруть участь від 20 до 32 учасників і від 30 до 45 душ 
персоналу (іншими словами, досить екстравагантна пропорція — 
1,5 працівника на кожного учасника). За винятком небагатьох більш 
досвідчених штатних співробітників, які подорожують по світу 
задля цих тренінгів і отримують скромну платню, більшість персо-
налу не одержує ніяких грошей — радше, вони платять за те, щоб… 
бути працівниками. Їхні внески допомагають утримувати ціну для 
учасників на розумному рівні і пропонувати гранти на безкоштов-
ну участь. Дві тисячі десятого року ці вікенди обслуговувало понад 
2700 осіб (охочих бути волонтерами набагато більше, але вакансії 
швидко заповнюються). Платити за те, щоб бути волонтером? Для 
тих чоловіків це має сенс. Вони пережили особисту трансформацію 
під час ініціації, а участь у проекті в ролі персоналу допомагає їм 
знову пережити ці відчуття, а ще й поглибити свої знання і стосун-
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ки у  товаристві, об’єднаному метою, частиною якого вони себе 
відчувають. MKP пропонує добрий приклад плинності ролей, що 
його, можливо, частіше бачитимемо в майбутньому. Чоловіки, які 
беруть участь у МКР, постійно їх змінюють: інтенсивне волонтер-
ство, мінімальна участь, оплачувані посади, адміністративні поса-
ди на платних або добровільних засадах.

3“Buurtzorg Nederland verovert Buitenland,” Zorgvisie Magazine, 
June 29, 2012, http://www.zorgvisie.nl/Home/Nieuws/2012/6/Buurtzorg-
Nederlandverovert-buitenland-ZVS014262W, accessed November 26, 
2012.

4Wheatley and Kellner-Rogers, A Simpler Way, 5—7.

Додаток 2. За межами еволюційної Бірюзової моделі
1Термін «трансцендентальний» запозичено у Вейд. Він відпові-

дає термінам «індиго», «фіолетовий» та «ультрафіолетовий» у Віл-
бера; «самоперевершення» в Маслоу; «іронік» у Торберта; «об’єд-
нальний» у Кук-Ґройтер та ін.

2Термін «єдина свідомість» запозичено у  Вейд і  відповідає 
«чис тому світлу» у Вілбера.

Додаток 3. Структури Бірюзових компаній
1Щоб бути точним, у термінах Holacracy «кола» та «команди» сто-
суються різних реальностей. Holacracy завжди обережно розділяє 
людину і обов’язки, що їх ця людина виконує. У Holacracy «коман-
да» належить до групи людей, тимчасом як «коло» стосується 
групи обов’язків.
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Приклади Зелених компаній

Нижче наводиться добірка тематичних досліджень про організа-
ції, що працюють переважно за принципами, структурами, методами 
та культурами, створеними під впливом Плюралістичної Зеленої 
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Організаційна теорія, лідерство,  
внутрішнє життя компаній

Це добірка книжок, що дають поживу для роздумів про організа-
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парадигми. Ці книжки точно вписуються в «Бірюзову» катего-
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Подяки

Багато людей зробили свій внесок у створення цієї книжки. Очевидно, 
що я повинен висловити особливу подяку засновникам та працівникам 
новаторських компаній, які фігурують у книзі. Те, чого вони досягли, 
й досі наповнює мене благоговінням. Для багатьох з них чинником, який 
спонукав досліджувати нові методи управління (принаймні на почат-
ковому етапі), було не прагнення довести свій погляд, а дуже особисте 
прагнення робити власну справу так, щоб вона узгоджувалася з їхніми 
цінностями та переконаннями. А проте, їхні новації мають універсаль-
не значення. Вони вказують на краще майбутнє на роботі; якби ці но-
вовведення були поширені у великих масштабах, вони могли б допомог-
ти нам увійти в наступну стадію свідомості швидше і менш болісно.

Чимало засновників і співробітників організацій, що описуються 
в частинах 2 та 3 цієї розвідки (і кілька інших, які я досліджував, але 
зрештою не включив до книги), витратили час, призначений роботі чи 
сім’ї, щоб допомогти мені зрозуміти в деталях принципи, структури, 
методи, процеси і культури на їхньому робочому місці. Без цього часу, 
який вони щедро пропонували, я  не міг би написати цієї книжки.

Я також вдячний друзям та професіоналам у цій темі, котрі пого-
джувалися прочитати чернетки рукопису. Ерік Мід допоміг мені по-
ліпшити розділи про теорію розвитку в частині 1 з важливими уточ-
неннями і складними питаннями. Дідерік Дженс допоміг розібратися 
з відкриттями Зелених компаній і надав проникливі коментарі щодо 
багатьох інших частин цієї книжки. Бернадетт Бабо, Клаудіа Браун, 
Девід Паттік, Дієго Куадра, Жоель Мерік, Коен де Вітте, Моллі Тревер-
тон, Надін Тевенет, Наталія Гіґбі, Норман Вулф і Тері Чедсі надали мені 
чудові відгуки, поділившись зі мною (іноді майже абзац за абзацем) 
своєю реакцією на прочитане. Я вчився на їхніх коментарях, захваті, 
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питаннях та сумнівах, і це стало ніби секретним ключиком до голів 
моїх читачів (мрія будь-якого письменника!). Це допомогло мені збаг-
нути, щó працює, уникнути численних непорозумінь, прояснити ба-
гато великих і малих питань і, таким чином, поліпшити книгу. Інші 
друзі прочитали ранні версії рукопису й поділилися зі мною загальни-
ми враженнями. Дослідження і написання книги являє собою трива-
лий процес; їхні загалом захоплені відгуки дали мені більше наснаги 
й допомогли мені не падати духом протягом усього шляху.

Двоє людей провели більше часу з  рукописом, аніж будь-хто 
інший. Джессіка Епштейн та Елізабет Ґулсбі терпляче і  ретельно 
відредагували й вичитали кожну сторінку цієї книжки. Я вдячний за 
незліченні, тонкі поліпшення, які були внесені до цієї книжки завдяки 
їхній наполегливій праці та пильній увазі. Я відчував себе з ними 
в дуже надійних руках, знаючи, що вони критично розглядають кожну 
деталь у тексті.

Я також хочу подякувати Ларус Ван Туїну, який вказав мені на 
Buurtzorg; Марку Голлерну, котрий запропонував мені дослідити RHD; 
та Кристофу Миколайчаку, який першим звернув мою увагу на Morning 
Star. Марґарет Бенефіл, Майкл Бішофф, Джуді Ніл і Чак Палус також 
витратили час на те, щоб допомогти мені визначити кандидатів на 
дослідження серед організацій.

Насамперед мої подяки Гелен, Рафаїлу й Ноемі. Мені пощастило, 
що Рафаїл і Ноемі не звертали уваги на моє завзяте бажання просува-
тися вперед у цьому проекті. Їхні постійні запрошення приєднатися 
до їхнього світу гри та див тримали мене у реальному житті за межами 
цієї книги. Гелен незмінно підтримувала мене своїм коханням, підба-
дьорюванням і зацікавленістю. Разом з нею все тішить, навіть напи-
сання книжки. В ході дослідження я побачив спільноти працівників, 
що давали людям відчуття безпеки на робочому місці і можливість 
проявляти весь свій потенціал та зростати у власній унікальній самос-
ті. Те, що я можу стикатися з такою спільнотою в межах свого дому 
щодня, є дарунком, який наповнює мене невимовною подякою.
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