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Аннотация
Эта книга — манифест новой эры управления. Она адресована

руководителям, которые чувствуют, что старые методы «жесткой



 
 
 

руки» и тотального контроля больше не работают, а лучшие
сотрудники «тихо увольняются», теряя интерес и инициативу.

Первый том трилогии «От операционной эффективности к
экосистеме смыслов» дает ответ на главный вопрос «Почему?».
Автор предлагает рассматривать бизнес не как машину для
выживания, а как живую экосистему, а сотрудников — не
как «винтики», а как «Архитекторов», проходящих путь от
исполнителя к соавтору и творцу.

Опираясь на модель организаций Фредерика Лалу, анализ
вызовов молодого поколения и уникальные особенности
российского цивилизационного кода, книга доказывает,
что человекоцентричный подход — это не философская
роскошь, а стратегическая необходимость для устойчивости и
конкурентоспособности. В ней разбираются глубинные причины
кризиса управления, предлагаются конкретные инструменты для
первого шага и дается дорожная карта трансформации.
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Предисловие
 

Сегодня российский бизнес столкнулся с уникальным сте-
чением обстоятельств: внешнее давление, импортозамеще-



 
 
 

ние, необходимость технологического суверенитета и одно-
временно — внутренний кадровый перелом, связанный со
сменой поколений. В этих условиях попытка решить новые,
сложнейшие задачи старыми методами «жесткой руки» и то-
тального контроля — это путь к системной ошибке. Кризис
требу1ет не закручивания гаек, а максимальной мобилиза-
ции коллективного интеллекта, инициативы и преданности.
Именно теперь, когда вопрос стоит о выживании и незави-
симости, парадигма бизнеса как живой, саморазвивающей-
ся экосистемы, основанной на доверии и смысле, переста-
ет быть философским выбором. Она становится вопросом
стратегической безопасности и конкурентоспособности.

Представьте, что ваш бизнес — это корабль. Вы — капи-
тан. Вы держите в голове каждую цифру, каждый показатель,
каждый «пожар», который нужно срочно тушить. Ваш день
расписан по минутам под девизом: «Мы выживаем!»

И в этой гонке вы замечаете, что самые яркие и талантли-
вые члены команды один за другим «сходят на берег». Го-
рение в глазах гаснет, инициатива исчезает. Они не уходят
— они «тихо увольняются», делая лишь необходимый мини-
мум. Вы платите достойно, но одной зарплатой лояльность
не купить. Знакомая картина?

Если да — вы не одиноки. Традиционные модели управ-
ления, построенные на жестком контроле, иерархии и вере

1 Harter, J., Schmidt, F. L., Agrawal, S., Plowman, S. K., & Blue, A. (2020). Вза-
имосвязь вовлеченности сотрудников с результатами бизнеса. Gallup.



 
 
 

в то, что «деньги решают всё», трещат по швам. Мир изме-
нился, а вместе с ним изменились и люди, особенно моло-
дое поколение. Их валюта — не только рубли, но и смысл,
ценности, возможность роста и гармонии между жизнью и
работой.

Но что, если проблема не в капитане, а в самой па-
радигме? Что если бизнес — это не корабль в бурном море,
а сад, который нужно взращивать? Не машина для выжива-
ния, а живая экосистема для процветания? В саду нель-
зя командовать ростком — можно лишь создавать условия:
плодородную почву ценностей, климат доверия и достаточ-
но света для самореализации каждого.

Этот том открывает трилогию, посвященную глубинной
трансформации бизнеса: от парадигмы механической
эффективности — к экосистеме смыслов и возмож-
ностей. Он отвечает на вопрос «Почему?», формируя фи-
лософское и концептуальное основание для перемен. Здесь
мы разберемся в причинах кризиса и сформулируем новые
принципы, на которых строятся устойчивые бизнес-эко-
системы будущего. Если вы ищете конкретные инструмен-
ты для перестройки операционных процессов на промыш-
ленном предприятии — ваш путь лежит ко второму тому,
«Как?». Если же вам нужна система взращивания кад-
ров, способных жить и творить в этой новой парадигме, —
она детально описана в третьем томе, «Что делать?». Три
книги вместе образуют полный цикл преображения вашего



 
 
 

бизнеса: от мировоззрения — через среду — к людям, кото-
рые эту среду наполняют жизнью.

Для кого эта книга?
В первую очередь, этот том для руководителей и мысли-

телей, которые хотят понять глубинные причины происходя-
щих изменений и заложить здоровую почву для долгосроч-
ной трансформации. А именно:

Собственник бизнеса , который чувствует, что управ-
лять по-старому уже не получается, и ищет новую парадигму
— из капитана корабля стать Садовником экосистемы.

Предприниматель или руководитель , который устал
от бесконечного «тушения пожаров» и хочет построить ком-
панию не для выживания, а для процветания.

Управленец «старой школы», который видит, что ме-
тод «жесткой руки» больше не работает, и готов искать более
человечные и эффективные подходы.

Специалист, который хочет разобраться, в какой среде
расти, и какие принципы управления определят будущее.

Чем эта книга поможет?
Это не сборник сухой теории. Это мировоззренческий

фундамент и практический путеводитель, который:
Объяснит, почему компаниям будущего не нужны «вин-

тики», а нужны «Архитекторы» — увлечённые профессио-
налы, горящие своим делом, прошедшие путь от «Проекти-
ровщика» (выпускника программы «Проектировщик буду-
щего») к зрелому носителю «сознания глубины.



 
 
 

Покажет, как превратить особенности российского мента-
литета — коллективизм, идеализм, поиск правды — из мни-
мой помехи в ваше главное конкурентное преимущество и
плодородную почву для роста.

Даст конкретные инструменты первого уровня: от прове-
дения стратегических диалогов «по душам» до внедрения
гибких форматов работы и метрик, измеряющих здоровье и
климат в компании.

Развеет главные страхи, разобрав аргументы скептиков
(«В кризис нужна железная рука!», «Это утопия!») и пока-
зав, почему именно экологичный, человечный подход стал
залогом устойчивости.

Предложит готовые чек-листы, сценарии и дорожные кар-
ты, с которых можно начать меняться уже на следующей
неделе.

Мы стоим на пороге эпохи, где бизнес — это не просто
машина для зарабатывания денег, а живая экосистема смыс-
лов. Компании, которые это поймут и научатся взращивать,
а не строить, будут определять правила игры на десятилетия
вперед. Остальные — будут бороться за выживание.

Данный том дает ответ на вопрос «Почему?» и формирует
философское основание. На этой базе могут быть построены
как операционные изменения в вашей компании, так и дол-
госрочные кадровые стратегии, темы которых мы раскроем
отдельно.

Давайте возделывать будущее вместе — осознанно,



 
 
 

системно и с опорой на проверенные методики.



 
 
 

 
Единый глоссарий и

концептуальная схема трилогии
«От операционной эффективности

к экосистеме смыслов»
 

Этот глоссарий — не просто словарь терминов, а кон-
цептуальная карта трилогии . Он показывает, как фило-
софские принципы из Тома 1 воплощаются в управленче-
ские инструменты Тома 2 и кадровый механизм Тома 3. Каж-
дое понятие связано с другими, образуя живую экосистему
смыслов. Используйте эту схему для навигации по книгам и
понимания их глубинной взаимосвязи.

Условные обозначения ссылок:
Т1: Том 1 «Путеводитель-пособие для предпринимателя»
Т2: Том 2 «Путеводитель-инструкция для руководителя

промышленного предприятия»
Т3: Том 3 «Проектировщик будущего»

I. ФИЛОСОФСКОЕ И ОНТОЛОГИЧЕСКОЕ ЯДРО (Том
1)



 
 
 



 
 
 

II. ЦЕННОСТНЫЙ И КУЛЬТУРНЫЙ ФУНДАМЕНТ
(Том 1)

III. ИНСТРУМЕНТЫ ДИАГНОСТИКИ И ТРАНСФОР-
МАЦИИ (Том 1, Том 2)



 
 
 

IV. КАДРОВЫЙ МЕХАНИЗМ И СТРАТЕГИЯ (Том 3)



 
 
 



 
 
 

Трилогия представляет собой замкнутый цикл создания
будущего:

Том 1 дает мировоззрение и смысл («Почему?»).
Том 3 создает ключевой актив — выращенных «проек-

тировщиков» («Что делать?»).
Том 2 обеспечивает среду («Как?»), в которой этот актив

раскрывается максимально, превращаясь в архитекторов и
создавая новую реальность, описанную в Томе 1.

Ниже представлена глоссарий-схема для целостного вос-
приятия и практического применения идей трилогии.



 
 
 



 
 
 



 
 
 

 
Введение: фундаментальное
заблуждение операционной

эффективности
 

Молодой руководитель, твой день расписан по мину-
там: выручка, метрики, воронки, ключевые показатели эф-
фективности. В этой непрерывной гонке за операционной
эффективностью «мягкие» темы — морально-психологи-
ческий климат, перспективы членов команды, регулярные
стратегические диалоги — кажутся тебе непозволительной
роскошью. «Сначала добьёмся результата, потом раз-
берёмся с людьми» — вот скрытая логика, которая на
самом деле управляет твоими решениями.

Это — фундаментальная ошибка. Её цена — миллионы
рублей и будущее вашего бизнеса.

В условиях тотальной неопределённости, экономической
нестабильности и глобальных изменений игнорирование че-
ловеческого фактора — это не экономия, а настоящий са-
ботаж. Это прямая дорога к «тихому увольнению» лучших
умов, коллективной апатии и, в конечном счёте, к полной
потере конкурентных позиций. Пока ты ежедневно тушишь
операционные пожары, твой бизнес медленно истощает свою
жизненную силу, теряя энергию и способность к росту. Ты



 
 
 

пытаешься механически увеличить урожай, забывая поли-
вать корни и удобрять почву.

Но существует принципиально иной путь. Не просто бо-
лее эффективный, а преображающий. Его ядро — не про-
цессы и системы, а человеческая личность как живое семя,
требующее определенной среды для прорастания. Это путь
целенаправленного выращивания кадров: от поиска и фор-
мирования «Проектировщиков» (лояльных носителей цен-
ностей и компетенций) до создания условий для их расцвета
в качестве «Архитекторов» (творцов и соавторов бизнеса).
И что особенно важно — этот путь удивительным образом
перекликается не только с глобальными трендами на рынке
труда, но и с формирующимся российским цивилизацион-
ным кодом (о котором пишет А. Д. Харичев12), который мо-
жет стать вашей уникальной почвой, климатом и естествен-
ной средой для взращивания бизнеса будущего.

Если вы руководите производственным предприятием и
мыслите категориями цехов, станков и логистики, вам может
показаться, что эти «мягкие» концепции далеки от суровой
реальности. Однако именно на производстве, где сливают-
ся воедино технологическая сложность и человеческий труд,
их игнорирование приводит к самым дорогостоящим сбоям.
Конкретные методики адаптации этой философии выращи-

2 Харичев А. Д. «Кто мы? Российский цивилизационный код» — 2024. Управ-
ление Президента РФ по вопросам мониторинга и анализа социальных процес-
сов.



 
 
 

вания — инструменты для подготовки «почвы» и среды, в
которой путь «винтик → Проектировщик → Архитектор»
становится возможным — ждут вас во втором томе этой три-
логии — «Как? Инструкция для руководителя промышлен-
ного предприятия».



 
 
 

 
Часть 1. Диагностика реальности:

почему традиционные модели
управления больше не работают

 
 

1.1. Эволюция организаций:
от выживания — к

осмысленному развитию
 

Представьте, что ваша компания — это живой организм в
общем саду бизнеса. Она рождается, растет, развивается. И
как любой организм, она должна эволюционировать, чтобы
не просто выживать, а процветать в меняющейся экосистеме.
Бельгийский исследователь Фредерик Лалу дал нам точный
язык для описания этой эволюции — язык «цветов» органи-
заций. В своей книге «Открывая организации будущего» он
описал этапы развития компаний через эту метафору.

Хотя модель Лалу носит во многом идеально-типический
характер и подвергается критике за излишнюю линейность
23, она остается одним из самых ясных и практичных инстру-

3 Birkinshaw, J., Foss, N. J., & Lindenberg, S. (2014). «Combining purpose with
profits». MIT Sloan Management Review.



 
 
 

ментов для диагностики организационного климата и почвы,
на которой растет ваш бизнес. Более поздние исследования
подтверждают, что компании, внедряющие элементы «бирю-
зовой» парадигмы — автономию, эволюционную цель, це-
лостность, — демонстрируют более высокую устойчивость
и жизнеспособность к кризисам и инновационный потенци-
ал34. Каждая ступень отражает тип управления, уровень осо-
знанности и способность создавать благоприятную среду для
роста.

Несмотря на академические споры о линейности, модель
Лалу остается бесценным диагностическим зеркалом для ру-
ководителя. Она позволяет на простом языке («цвета») об-
судить с командой ключевой вопрос: «В какой организаци-
онной реальности мы живем и к какой стремимся?». Это не
ярлык, а отправная точка для честного разговора, который
сам по себе является актом трансформации от «красного»
беспорядка к «бирюзовой» осознанности.

Красные организации: Власть и подавление
Суть: Жёсткая иерархия как способ выживания. Автори-

тарная модель с абсолютным подчинением лидеру.
Принципы: Лидер — единственное сильное дерево, за-

глушающее все остальные ростки. Его слово — закон. Глав-
ные мотиваторы — страх и сила.

Плюсы: Быстрая адаптация к кризисам, чёткое разделе-

4 Gartenberg, C., Prat, A., & Serafeim, G. (2019). «Corporate Purpose and Financial
Performance». Organization Science.



 
 
 

ние ролей.
Минусы: Токсичная почва, основанная на страхе, посто-

янное напряжение в коллективе, истощение ресурсов.
Классические примеры: Мафиозные структуры, улич-

ные банды.
Где встречается сегодня : Стартапы на ранней стадии

под полным контролем основателя; сезонные бригады в
строительстве; кризисные менеджеры, временно управляю-
щие проблемными компаниями.

Почему это устарело: Современные сотрудники, осо-
бенно молодое поколение, не готовы мириться с диктатурой.
Талантливые люди уходят в более здоровые экосистемы, где
к ним относятся с уважением.

Янтарные организации: Стабильность и предсказуе-
мость

Суть: Консервативная модель, где главная ценность —
стабильность, порядок и предсказуемость. Организация как
чётко спланированный регулярный парк с жёсткими грани-
цами.

Принципы: Управление сверху вниз. Решения принима-
ются «наверху» и спускаются «вниз» как приказы. Чёткие,
часто формализованные процессы и роли. Ценности: преем-
ственность, дисциплина, долгосрочное планирование.

Плюсы: Высокая надёжность и предсказуемость резуль-
татов. Чёткие стандарты и процессы. Эффективная передача



 
 
 

знаний и опыта из поколения в поколение.
Минусы: Крайне медленная реакция на изменения кли-

мата рынка. Сильная бюрократия. Подавление новых рост-
ков инициативы. Сопротивление инновациям.

Классические примеры: Классические государствен-
ные структуры, армия, религиозные институты.

Пример из жизни: Крупный государственный банк, где
решение о запуске нового мобильного приложения проходит
14 согласований и занимает 9 месяцев, в то время как кон-
куренты выпускают три обновления. Почва слишком уплот-
нена правилами, чтобы в ней быстро проросло что-то новое.

Оранжевые организации: Конкуренция и результат
Суть: Двигатель прогресса и прибыли. Организация как

высокоэффективная агроферма, где всё нацелено на макси-
мизацию урожая (прибыли).

Принципы: Соперничество и гонка за результатом.
Успех измеряется финансовыми показателями и статусом.
Карьера зависит от способностей и достижений (меритокра-
тия).

Плюсы: Дают миру инновации и технологический ска-
чок. Внедряют принцип продвижения по способностям. До-
стигают глобального масштаба и операционной эффектив-
ности.

Минусы: Системное истощение почвы (выгорание со-
трудников). Этические компромиссы ради прибыли. «Ко-



 
 
 

роткая дистанция зрения» — квартальные отчёты часто важ-
нее долгосрочного здоровья экосистемы.

Классические примеры: Крупные международные кор-
порации, инвестиционные банки.

Пример из жизни: Международная IT-корпорация, где
сотрудники работают по 60 часов в неделю при высоких зар-
платах, но 40% увольняются в течение года из-за выгорания.
Урожай богатый, но почва становиться менее плодородной,
и новые семена в ней не приживаются.

Зелёные организации: Семья и общие ценности
Суть: Акцент на корпоративной культуре, ценностях, эм-

патии и расширении полномочий сотрудников. Организация
как большая семья или сообщество, заботящееся о своем са-
де.

Принципы: Управление через ценности и вовлечение.
Лидерство — это служение. Децентрализация и развитие ли-
дерства на всех уровнях. Фокус на гармонии в коллективе.

Плюсы: Высокий уровень лояльности и вовлечённости
сотрудников. Сильная корпоративная культура.

Минусы: Могут возникать сложности с принятием непо-
пулярных решений. Сильное давление консенсуса может
тормозить развитие. Риск «тепличных условий», снижаю-
щих конкурентоспособность.

Бирюзовые организации: Живой организм и самоуправле-



 
 
 

ние
Суть: Организация как живая, самоуправляемая экоси-

стема с собственной эволюционной целью. Не машина и не
семья, а целостный организм.

Принципы: Самоуправление (вместо иерархии), целост-
ность (сотрудники приходят на работу «целыми людьми»),
эволюционная цель (организация воспринимается как живая
сущность, имеющая собственное направление роста).

Плюсы: Высокая адаптивность, инновационность, устой-
чивость за счет внутренней гармонии и здоровья всех эле-
ментов экосистемы.

Минусы: Требует высокой осознанности и зрелости от
всех членов организации. Сложно масштабировать традици-
онными методами.

Пример из жизни: Buurtzorg (Нидерланды), Morning
Star (США).

Модель Лалу — мощный, но европоцентричный инстру-
мент. В мире существуют иные успешные организационные
философии, которые не вписываются в линейную «цветную»
шкалу, но доказывают: эффективность рождается из куль-
турного контекста.

Японская модель: «кайдзен» и семья. В основе — непре-
рывное совершенствование (кайдзен), кружки качества, по-
жизненный найм для ключевых сотрудников и коллектив-
ная ответственность («рэцуго» — группизм). Компании вро-



 
 
 

де Toyota или Kyocera (система «амёб» — малых самоуправ-
ляемых ячеек) сочетают жёсткие процессы с глубокой че-
ловеческой вовлечённостью. Это не «бирюза» и не «оран-
жевый»: здесь иерархия уважаема, но пронизана заботой о
каждом члене «корпоративной семьи». Российский коллек-
тивизм («МЫ») близок к японскому, но требует иной степе-
ни формализации.

Китайская модель: конфуцианский патернализм и марк-
систский прагматизм. В компаниях типа Huawei или Haier
(система «ренданхэи» — самоуправляемые микропредпри-
ятия) сочетаются жёсткая дисциплина, культ учителя, долг
перед семьёй и компанией, а также государственное стра-
тегическое планирование. Успех Haier, где 4000+ автоном-
ных ячеек работают без традиционных менеджеров, доказы-
вает, что «бирюзовые» принципы можно масштабировать на
сотни тысяч сотрудников, но только опираясь на конфуци-
анские ценности (почтение к старшим, гармония, коллекти-
визм).

Арабская модель: исламские принципы и «васта». В стра-
нах Персидского залива бизнес строится на шариатских нор-
мах: запрет риба́ (ростовщичества), требование социаль-
ной справедливости, обязательный закят (благотворитель-
ный налог). Важнейший неформальный институт — «ва-
ста» (связи, посредничество, использование личных отно-
шений для решения дел). Это не коррупция, а культурный
способ построения доверия, аналог российского «свой-чу-



 
 
 

жой» и «понятий». Компании вроде Almarai (самый круп-
ный в мире производитель молочной продукции) демон-
стрируют, что при жёстком соблюдении исламской этики
можно строить высокоэффективные корпорации, где личная
репутация и общинная поддержка важнее формальных кон-
трактов.

Ни одна из этих моделей не является «высшей» или «от-
сталой». Каждая — ответ на вызовы среды и глубинный
культурный код. Слепое копирование японских кружков ка-
чества без российского терпения и дисциплины или араб-
ской «васты» без исламского контекста — путь к провалу.
Но изучение этих моделей расширяет ваш инструментарий и
помогает лучше понять: ваш российский код — не слабость,
а такой же уникальный ресурс, как «амаэ» (чувство зависи-
мости) в Японии или «умма» (община) в исламе.

Почему бирюзовые принципы актуальны сегодня:
Поколение Z не приемлет авторитарный стиль управле-

ния, они ищут здоровую среду для роста.
Сложность современных бизнес-задач требует гибкости и

скорости, которые возможны только в адаптивной, «приро-
доподобной» экосистеме, а не в жёстких регламентах.

Люди всё чаще ищут в работе не только доход, но и лич-
ностный смысл, возможность реализовать свой потенциал —
то есть произвести уникальный плод в общем саду.

Проведя «цветовую» диагностику по модели Лалу, вы



 
 
 

определите, на какой почве стоит ваш бизнес сегодня. Сле-
дующий шаг — понять, с кем вам предстоит возделывать эту
почву по пути изменений. Особенно важен этот анализ для
производственных предприятий, где сосуществуют разные
поколения и профессии.



 
 
 

 
1.2. Портрет нового

сотрудника: Пять системных
рисков от поколения Z

 
На смену привычным управленческим моделям приходит

новое поколение сотрудников — поколение Z. Их подход
к работе, карьере и жизни создаёт системные вызовы для
традиционных компаний. Экономист Илья Мосягин выделя-
ет пять ключевых рисков, связанных с этим поколением на
рынке труда:

Массовый исход из «неинтересных» отраслей — усилива-
ет кадровый голод в промышленности, ЖКХ, госсекторе

Высокая текучесть кадров — работа меняется раз в год и
чаще, растут затраты на подбор персонала

Сложность формирования глубокой экспертизы — нелю-
бовь к иерархиям мешает глубокому погружению в сложные
отрасли

Давление на корпоративную культуру — требования к
особым условиям труда вынуждают бизнес перестраивать
модели управления

Конфликт ценностей между поколениями — ухудшает
управляемость и качество командной работы

Однако давайте посмотрим на эти «риски» под другим уг-
лом — как на вызовы для руководителя предприятия, ко-



 
 
 

торые могут сделать экосистему вашей компании сильнее,
гибче и привлекательнее для лучших талантов. В условиях
реального производства эти риски проявляются специфиче-
ски, требуя адаптации предлагаемых решений к технологи-
ческим процессам и безопасности

Риск 1: Исход из «неинтересных» отраслей
Суть риска: Молодые специалисты массово избегают от-

раслей, которые кажутся им рутинными, непрестижными
или не соответствующими их ценностям (промышленность,
ЖКХ, госсектор), усугубляя кадровый голод.

Новый взгляд / Решение: В основе исхода лежит не
лень, а запрос на смысл и самореализацию. Новое поколение
не хочет быть «винтиками» в чужом механизме. Решение —
трансформировать саму среду в этих отраслях. Необходимо
превращать «скучные» процессы в интересные проекты, да-
вать пространство для роста, видеть результаты своего труда
и свой вклад в общее дело. Нужно не заставлять семя расти
в асфальте, а подготовить для него плодородную грядку.

Пример: Завод в Липецке внедрил систему, при которой
рабочие активно участвуют в оптимизации производствен-
ных процессов. Это не только повысило эффективность, но
и резко увеличило вовлечённость: текучесть кадров упала с
30% до 12% за один год. Почва стала питательнее.

Риск 2: Высокая текучесть кадров



 
 
 

Суть риска: Поколение Z демонстрирует беспрецедент-
ную мобильность на рынке труда. По данным исследований,
до 68% выпускников планируют сменить работу в течение
первого года, а среднее время работы на одной позиции со-
ставляет около 11 месяцев. Это ведёт к постоянным потерям
на подбор и адаптацию, «утечке» знаний и нестабильности
команд.

Новый взгляд / Решение: Высокая текучесть — это не
прихоть, а следствие нового отношения к карьере как к се-
рии осмысленных проектов и возможностей для роста. Удер-
жать таких сотрудников, пытаясь вкопать их на одном месте,
невозможно. Решение — перестроить ландшафт возможно-
стей внутри компании. Создавайте «экологические ниши»
для роста вместо «должностных клеток».

Конкретные действия:
Создавайте «карьерные треки» — карьера должна быть не

только вертикальной, но и горизонтальной, включая переход
между функциями, проектами и отделами.

Внедряйте систему ротации и кросс-функциональных
проектов. Давайте возможность работать над разными зада-
чами, не меняя компанию. Это поддерживает интерес и обо-
гащает почву опыта.

Запустите сильную систему менторства и наставничества.
Для поколения Z критически важно иметь рядом опытного
садовника-наставника. Это создаёт эмоциональную связь с
экосистемой компании.



 
 
 

Риск 3: Сложность формирования глубокой экспертизы
Суть риска: Поколение, выросшее в эпоху клипового

мышления и мгновенного доступа к информации, с трудом
встраивается в долгосрочные модели накопления знаний.
Они быстро осваивают новые инструменты, но не склонны
годами «шлифовать мастерство» в одной узкой области. Это
создаёт угрозу для отраслей, где ключевым активом являет-
ся именно глубокая, фундаментальная экспертиза (инжене-
рия, наука, сложные технологии).

Новый взгляд / Решение: Парадокс в том, что поколе-
ние Z способно учиться быстрее предыдущих, но его моти-
вация — разнообразие и немедленная практическая отдача.
Решение — пересмотреть саму модель формирования экс-
пертизы, сделав её модульной, гибкой и видимой.

Конкретные действия:
Продвигайте идею «горизонтального роста». Поощряйте

освоение смежных областей, что в итоге даёт более систем-
ное понимание и ценность для компании, чем сверхузкая
специализация.

Внедряйте систему микроквалификаций и цифровых сер-
тификатов. Разбивайте большие учебные курсы на короткие
модули с быстрым получением подтверждающего «знака».
Это даёт чувство прогресса и материализует рост навыков.

Создавайте «профессиональные треки» с чёткими точка-
ми развития. Показывайте путь от начинающего специалиста



 
 
 

до уровня эксперта, не как ожидание повышения, а как се-
рию конкретных вызовов, проектов и освоенных компетен-
ций.

Пример: Московское цифровое агентство внедрило си-
стему профессиональных треков, где сотрудники каждые 6
месяцев могут менять направление развития внутри своей
широкой специализации (например, от frontend к UX-ана-
литике). Результат: за два года количество сотрудников с
несколькими профессиональными сертификациями вырос-
ло втрое, а глубина понимания смежных процессов резко по-
высила качество работы команд.

Риск 4: Давление на корпоративную культуру
Суть риска: Новое поколение предъявляет чёткие и за-

частую непривычные требования к корпоративной культуре:
гибкий график, удалённая работа, тотальная прозрачность,
соучастие в принятии решений, приоритет баланс работы
и отдыха. Для компаний с жёсткой, иерархической культу-
рой это воспринимается как угроза устоявшимся порядкам
и управляемости.

Новый взгляд / Решение: Что, если это не каприз, а за-
прос на среду, в которой современный работник может быть
максимально эффективным? Удовлетворение этих потреб-
ностей — не уступка, а стратегическая инвестиция в произ-
водительность и привлечение талантов.

Они хотят гибкости и автономии  (удалёнка, гибкий гра-



 
 
 

фик) — потому что так они лучше фокусируются и управ-
ляют своей энергией.

Они требуют прозрачности и честности — потому что
не готовы тратить силы на игры в «тёмную» и хотят понимать
контекст своих действий.

Они жаждут влияния — потому что обладают эксперт-
ностью и хотят видеть, как их идеи меняют реальность к луч-
шему.

Они ценят баланс — потому что видят в работе часть
жизни, а не её полную противоположность.

Превращение в преимущество : Компания, которая
осмеливается трансформировать свою культуру в соответ-
ствии с этими запросами, получает не слабых сотрудников,
а мощное конкурентное преимущество.

Риск 5: Конфликт ценностей между поколениями?
Суть риска: Различия в ценностях, привычках коммуни-

кации и отношении к работе между беби-бумерами, поколе-
ниями X, Y и Z могут приводить к непониманию, трению в
командах и снижению эффективности совместной работы.

Новый взгляд / Решение: Разные поколения — не вра-
ги, а естественные союзники, чьи сильные стороны идеаль-
но дополняют друг друга. Задача лидера — не усреднять,
а создать среду для синергии. Как отмечают исследователи
теории поколений и современные социологи4 5, различия ча-

5 Twenge, J. M. (2017). iGen: Why Today’s Super-Connected Kids Are Growing



 
 
 

сто лежат в области поведения и технологических привычек,
что при грамотном управлении создаёт мощный синергети-
ческий эффект.

Беби-бумеры (1946–1964) привносят системное мышле-
ние, дисциплину и незыблемую ответственность.

Поколение X (1965–1980) ценно самостоятельностью,
прагматизмом и умением работать с неопределённостью.

Миллениалы, или поколение Y (1981–1996), сильны в ко-
мандной работе, ценят гибкость и открытую коммуникацию.

Поколение Z (1997–2012) обладает врождённой цифро-
вой грамотностью, креативностью и скоростью адаптации к
новым инструментам.

Эффективное управление такой разнородной командой
становится ключевым навыком лидера будущего.

Пример синергии: Производственная компания в Ека-
теринбурге создала межпоколенческие проектные команды
для цифровой трансформации цеха. Результат: 50-летние
технологи передавали бесценный опыт и понимание физи-
ческих процессов, а 20-летние специалисты обучали коллег
работе с цифровыми двойниками и системами аналитики.
Итог: не конфликт, а взаимное обогащение и рост произво-
дительности на 15%.

Выводы к разделу 1.2:

Up Less Rebellious, More Tolerant, Less Happy–and Completely Unprepared for
Adulthood. Atria Books.



 
 
 

В условиях сегодняшней неопределённости поиск и удер-
жание талантов стали стратегической задачей. Высокая зара-
ботная плата перестала быть гарантией лояльности. Эпоха,
когда лояльность покупали, ушла. Сегодня её можно только
взрастить в правильной среде.

Для поколений Y и Z истинной «валютой» становятся
смысл, перспективы личностного роста и свобода самореа-
лизации. Крайнее проявление этого тренда — «работа пери-
одами», когда интенсивный труд чередуется с этапами «лич-
ной навигации» (путешествия, обучение, поиск себя). Этот
тренд ломает традиционные модели управления, построен-
ные на постоянном присутствии и долгосрочных линейных
планах.

Компании, видящие в этом лишь угрозу, обрекают себя
на отток самых ярких и самостоятельных талантов — тех,
кто создаёт инновации. Те же, кто принимает вызов, полу-
чают возможность превратиться в «платформенные компа-
нии» — гибкие экосистемы, которые привлекают таких спе-
циалистов в их «рабочие сезоны», предлагая лучшие воз-
можности для реализации. Возникает симбиоз: личный рост
сотрудника питает организационный рост компании.

Понимание этих трендов подводит нас к необходимости
новой философии управления. Если описанные вызовы ре-
зонируют с вашей реальностью, следующий раздел предла-
гает принципиально иной взгляд на роль человека в бизнесе
— взгляд, превращающий риски в источник силы. Эта фи-



 
 
 

лософия универсальна, но её воплощение всегда уникально.
Давайте рассмотрим её ключевые принципы



 
 
 

 
ЧАСТЬ 2. Новая философия

бизнеса: От функции —
к целостной личности

 
Диагностика проблем — лишь начало. Теперь перед ва-

ми — фундаментальный мировоззренческий выбор. Какой
философией будет пронизано управление вашей компани-
ей? Чтобы найти ответ, необходимо опуститься глубже при-
вычных концептов менеджмента. Нам предстоит разобрать-
ся не в методах, а в самой природе сознания тех, кто управ-
ляет, и тех, кем управляют. Этот подход удивительным об-
разом созвучен глубинным кодам нашей собственной куль-
туры.



 
 
 

 
2.1. Манифест управленческого

сознания: онтологический
разлом и симбиоз

 
Производственные отношения в сфере интеллектуально-

го труда — это не экономика и не иерархия. Это столкнове-
ние и союз двух типов сознания, двух масштабов ответствен-
ности, двух способов существования в реальности.

Руководитель и интеллектуальный исполнитель
(Архитектор) — не «выше» и не «ниже». Они находятся в
разных слоях ответственности перед будущим.

Один несёт судьбу системы. Другой — судьбу смыс-
ла внутри этой системы.

Их конфликт — не социальный. Он онтологический. По-
нимание этого — ключ к новой философии бизнеса и к осо-
знанному построению кадровой стратегии, описанной в То-
ме 3.

Два типа сознания
Руководитель  — это сознание масштаба . Он мыслит

не задачами, а траекториями. Не процессами, а последстви-
ями. Не днями, а годами. Не людьми, а судьбой целого. Его
интеллект — синтетический. Он соединяет разрозненное в
целое. Он видит не глубину элемента, а форму всей кон-



 
 
 

струкции. Его ошибка разрушает будущее.
Интеллектуальный исполнитель (Проектировщик

(будущий Архитектор))  — это носитель сознания глуби-
ны. Он мыслит не траекториями, а точностью. Не судьбой
системы, а истиной процесса. Не стратегией, а корректно-
стью смысла. Его интеллект — аналитический и творческий.
Он живёт внутри задачи. Он чувствует фальшь там, где си-
стема ещё её не распознала. Его ошибка разрушает качество
реальности.

Один держит горизонт. Другой — субстанцию.
Психология ответственности и причина сопротивления
Руководитель  живёт под давлением необратимости. Он

платит бессонницей за каждый выбор. Исполнитель живёт
под давлением внутренней правды. Он страдает, когда вы-
нужден делать то, что противоречит его пониманию каче-
ства, справедливости, смысла.

Отсюда два разных вида стресса: стресс судьбы (у руко-
водителя) и стресс совести и идентичности  (у исполни-
теля).

Сопротивление и «тихое увольнение» возникают не
из лени, а когда задача :

Разрушает внутренний смысл исполнителя.
Унижает его профессиональное достоинство.
Воспринимается как использование, а не сотрудничество.
Исходит из страха руководителя, а не из видения.
Саботаж — это крик нарушенной идентичности. Фор-



 
 
 

мула зрелых производственных отношений (симбиоз вместо
подчинения)

Руководитель нового типа обязан:
Уважать автономию интеллекта.
Объяснять смысл, а не только требовать результат.
Не ломать внутренний мир ради сроков.
Помнить: он управляет не ресурсом, а судьбами сознаний.
Интеллектуальный исполнитель (Архитектор) обя-

зан:
Признавать масштаб ответственности руководителя.
Понимать цену решений.
Не путать свободу мышления с анархией.
Осознавать: он часть более широкой судьбы.
Руководитель — это Главный садовник, который видит

будущий облик всего сада, его гармонию и изобилие сквозь
времена года и десятилетия. Интеллектуальные исполните-
ли (Архитекторы) — это мудрые садоводы-эксперты, каж-
дый из которых чувствует душу своих растений, знает сек-
реты почвы и ритмы роста.

Путь роста в терминах трилогии: Осознанный пере-
ход от позиции «винтика» (исполнитель без видения целого)
через становление «Проектировщиком» (выпускник це-
левой программы, носитель лояльности, навыков и ценно-
стей компании) к зрелости «Архитектора» (носитель «со-
знания глубины», способный к симбиозу с «Садовником»)
— составляет суть предлагаемой трансформации. Том 1



 
 
 

дает философию, Том 3 — механизм выращивания
«Проектировщиков», а Том 2 — инструкцию по созда-
нию среды, где происходит финальное превращение
в «Архитекторов».

Сад не расцветёт без Главного садовника, задающего план
и направление. Но и Главный садовник бессилен без экспер-
тов, чьи руки, сердце и глубинное знание оберегают каждую
грядку. Вместе они — единая живая душа сада.

Истинное управление будущего — это не власть. Это спо-
собность нести за других их будущее, не разрушив их на-
стоящее. Истинное подчинение — это не покорность. Это
добровольное доверие большему горизонту при сохранении
внутренней свободы мышления.

Когда эти два уровня сознания находят язык для симбио-
за — возникает не просто организация, а разумная экоси-
стема судьбы, способная на прорыв. Современный бизнес,
особенно в условиях кризиса и смены поколений, умирает
без такого симбиоза.

Этот симбиоз — не абстракция. Его можно и нужно выра-
щивать системно. Следующая часть покажет первые инстру-
менты для такого диалога. А если вы хотите не просто найти,
но и с нуля воспитать таких «Архитекторов», чье сознание
глубины будет гармонизовано с вашим сознанием масштаба,
— ваш путь лежит к практическому механизму, описанному
в Томе 3 «Проектировщик будущего».

Именно этот симбиоз мы и называем переходом



 
 
 

«От винтика — к Архитектору». Давайте теперь посмот-
рим, как эта онтологическая истина воплощается в конкрет-
ные принципы и инструменты.



 
 
 

 
2.2. От онтологии к

практике: как вырастить из
«Винтика» — «Архитектора»

 
Манифест управленческого сознания показал нам, что

конфликт между руководителем и творческим сотрудником
— не досадная помеха, а признак неиспользованного потен-
циала. Это столкновение двух типов разума, которые не слы-
шат друг друга. Но как превратить этот онтологический раз-
лом из источника напряжения в источник силы? Как пере-
вести высокую теорию в плоскость ежедневных решений и
конкретных результатов?

Ответ на этот вопрос даёт опыт компании, совершившей
такую трансформацию задолго до того, как это стало трен-
дом. Речь идёт о компании «Комби-Сервис» — редком для
корпоративной среды случае, когда философия «сознания
глубины» и «сознания масштаба» была не просто деклари-
рована, а стала рабочей моделью.

Секрет «Комби-Сервис»: не кадровая политика, а цивили-
зационный выбор

Успех «Комби-Сервис» не был следствием внедрения
продвинутых HR-методик. В его основе лежал подлинный,
почти художественный выбор: увидеть в каждом сотруднике



 
 
 

не функцию, а носителя уникального внутреннего мира
— того самого «садовода-эксперта» из нашей метафоры.

Руководство осознало простую, но революционную исти-
ну: когда человек чувствует себя не «винтиком», механиче-
ски выполняющим инструкции, а «архитектором» — твор-
цом, автором и полноправным со-ответственным за свой
участок работы, происходит качественный скачок. «Созна-
ние глубины» (Архитектор) перестаёт бороться с «сознани-
ем масштаба» (Руководитель), а начинает питать его уни-
кальной экспертизой и преданностью делу.

В эпоху, где правят бал операционная эффективность и
квартальная прибыль, «мягкие» темы — климат в коллек-
тиве, развитие людей, регулярный диалог — часто считают-
ся излишней роскошью. Однако именно в условиях жёсткой
конкуренции такой подход становится критической уязви-
мостью. Игнорирование человеческого фактора ведёт к ис-
тощению самого ценного ресурса — талантливых людей, па-
дению производительности и в конечном итоге — к утрате
рынка.

«Комби-Сервис» сделал противоположную ставку — на
индивидуальность каждого сотрудника (рассматри-
вая его как потенциального «архитектора», а не «вин-
тика), глубокий интерес к его внутреннему миру и со-
здание питательной среды для роста вне рамок жёст-
кой дисциплины и шаблонов.

Идеология предприятия заключалась в вере: движущей



 
 
 

силой прогресса является живая личность, а не мёрт-
вая структура. Поэтому вместо традиционного «рабочего
коллектива» было создано сообщество развивающихся лич-
ностей, где каждый был вдохновлён проявлять лучшее в се-
бе и видеть уникальные таланты в коллегах. Такой подход
требовал не только интуиции, но и смелой веры в безгранич-
ность человеческого потенциала, которому нужно лишь дать
пространство, свет и питательную среду. Это был сознатель-
ный отказ от парадигмы «жёсткой дисциплины» в пользу па-
радигмы «раскрытого потенциала и естественного ро-
ста». Этот опыт стал прообразом и философской основой
для системной программы выращивания кадров «Проекти-
ровщик будущего», детально описанной в Томе 3.

Как это работало на практике: среда «Комби-Сервис»
как воплощение симбиоза

Философия «архитектора» материализовалась в уникаль-
ной корпоративной экосистеме, которую можно было ощу-
тить с первого шага. Это была живая лаборатория по выра-
щиванию «сознания глубины».

Лицо компании — молодое и открытое . Предприя-
тие сознательно формировало образ будущего, делая став-
ку на молодую, энергичную команду. Это создавало ощути-
мый образ живой, развивающейся организации, устремлён-
ной вперёд. Энергия и вовлечённость сотрудников заряжали



 
 
 

и клиентов, поощряя к более открытому и конструктивному
взаимодействию.

Культура визуального мышления и тотальной от-
ветственности. Любой разговор подкреплялся схемами и
рисунками — на доске или листе бумаги. Это сводило к ми-
нимуму недопонимание. Каждый сотрудник выступал как
«единое информационное окно», неся ответственность не за
узкую функцию, а за полный цикл взаимодействия с клиен-
том, что резко повышало скорость и качество сервиса.

Пространство как учебник и мотиватор (прообраз
методики «Кв/м»). Коридоры предприятия превращались
в интерактивную среду развития:

Стены знаний: давали полную картину о компании — от
юридических основ до технологий.

Стены роста: чествовали передовиков и наставников,
размещали расписания семинаров, лекций, конкурсов.

Стены ценностей и духа: были посвящены героям русской
истории (отобранным по внутреннему конкурсу), а также са-
тире, юмору и анонсам спортивных секций.

Система наставничества как передача не инструк-
ций, а смыслов. Опытные сотрудники («архитекторы» выс-
шего уровня) становились не контролёрами, а проводниками
в культуру и суть дела. Они передавали не «как», а «зачем»
и «почему так». Это создавало преемственность «сознания
глубины» и служило моделью для будущего института пар-



 
 
 

ного наставничества («Мастер» и «Проводник») в програм-
ме Тома 3.

Фундаментальное кредо, вытекающее из Манифеста:
«Прогресс двигают не системы, а люди, которые в

них по-настоящему верят, потому что видят в них про-
должение своей внутренней правды».

Эта фраза — не красивый лозунг, а практическое руко-
водство к действию. Из неё и из онтологии Манифеста вы-
текают базовые принципы новой философии управления:

Системы вторичны. Можно построить идеальные про-
цессы, но без веры и вовлечённости «Архитекторов» они
останутся на бумаге. Вера возникает, когда система уважает
их «сознание глубины».

Ответственность рождается из авторства . Сотруд-
ник, видящий в задаче не приказ, а возможность реализо-
вать свою «субстанцию» (глубину понимания), сам становит-
ся автором и со-ответственным за результат. Его «стресс со-
вести» превращается в двигатель качества.

Лидер — создатель среды, а не дирижёр. Главная задача
лидера («Садовника», носителя «сознания масштаба») — не
контролировать каждый шаг, а спроектировать и поддержи-
вать среду, в которой «Проектировщики» могут укоренить-
ся, а «Архитекторы» — безопасно проявляться, сталкивать-
ся и усиливать друг друга.

Эффективность — следствие резонанса. Мотивирован-
ный «архитектор», чья глубинная экспертиза востребована



 
 
 

и встроена в общий замысел, по своей продуктивности и ин-
новационному вкладу способен заменить нескольких рядо-
вых исполнителей. Его работа — не расход калорий, а гене-
рация смысла.

Этот подход удивительным образом ложится на почву
российского менталитета. Идеализм («поиск правды») нахо-
дит выход в стремлении к смыслу, а не просто к деньгам.
Коллективизм («МЫ») превращается из давления коллекти-
ва в синергию «разумов» ради общего замысла. Воля как
свобода «для» реализуется в возможности быть «архитекто-
ром» — созидателем в рамках понятного и уважаемого це-
лого.

Переход от «винтика» к «архитектору» — это не сме-
на мотивационных схем. Это глубинная организацион-
ная перестройка, цель которой — создать условия для
симбиоза двух типов сознания . «Комби-Сервис» стал
экспериментом, доказавшим, что такой симбиоз не утопия,
а реальный путь к выдающимся бизнес-результатам и устой-
чивости. Его главное наследие — практическое доказатель-
ство того, что человечность и вера в людей могут быть осно-
вой крупного, успешного бизнеса. Это была не просто офис-
ная культура. Это была целостная экосистема, где рабочее
пространство сознательно проектировалось для поддержки
человека, его профессионального роста и внутренней сво-
боды. Такая среда сама воспитывала «проектировщиков»
— эрудированных, ответственных и вовлечённых специали-



 
 
 

стов, которые в дальнейшем могли стать «архитекторами»,
чья вера в общее дело становилась движущей силой прогрес-
са.



 
 
 

 
2.3. Российский цивилизационный

код: Стратегическое
конкурентное преимущество

 
Почему это важно именно сейчас?
В эпоху глобальной унификации культурные особенности

перестают быть слабостью. Напротив, они становятся источ-
ником уникального конкурентного преимущества. Компа-
нии, которые научатся строить свою культуру и управление
с учётом цивилизационного кода, получают бесплатный и
невоспроизводимый конкурентами ресурс — естественную,
глубинную поддержку своих сотрудников.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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