
Комплект дополнительных  
материалов для аудиокниги 

«Спиральная динамика для бизнеса:
как создать сильную и быструю  

компанию»

Дорогой слушатель! Мы благодарим вас за интерес   
к нашей аудиокниге! Для того, чтобы вам было удобнее   
усваивать информацию, мы подготовили этот комплект   
электронных материалов. В этой брошюре вы найдете  
 все иллюстрации и таблицы, которые представлены   
в нашей книге.



ГЛ А В А  1 

Семь уровней Великих Игр,
или Что такое спиральная

динамика



Видео про две белых пирамидки вы можете посмотреть на сайте www.spirald.ru 



Для того, чтобы закрепить информацию из первой главы, мы рекомендуем  вам 
просмотреть резюмирующую таблицу с ответами на вопросы главы  из разных 
картин мира.





.—



—

Так же на сайте www.spirald.ru вы можете найти и просмотреть  многочисленные 
видео мировых и российских экспертов в области  самоуправления: Брайан  
Робертсон, Джеймс Прист, Даг Киркпатрик,  Борис Дьяконов, Андрей Кривенко, 
Жан Франсуа Зобрист и др. 



ГЛ А В А  3 

Как трансформируется
организация и виды

лидерства

Пример визуализации, как менеджеры обычно рисуют свое видение,  как устроена 
организация:

К чему часто приводит такое восприятие организации: 



КАК ЭВОЛЮЦИОННО РАЗВИВАЕТСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ 
И ЛИДЕРСТВО НА КАЖДОМ УРОВНЕ ИГРЫ 

Как выглядит организация на уровне игры в Племя: 

Как происходит взаимодействие на уровне на уровне Игры в Племя:



Как выглядит организация на уровне Игры во Власть: 

Как происходит взаимодействие на уровне на уровне Игры во Власть:



Как выглядит организация на уровне Игры в Правила: 

Как происходит взаимодействие на уровне на уровне Игры во Власть:



Как выглядит организация на уровне Игры в Успех: 

Как происходит взаимодействие на уровне на уровне Игры в Успех:



Как выглядит организация на уровне Игры в Смысл:

Как происходит взаимодействие на уровне на уровне Игры в Смысл:



Как выглядит организация на уровне Игры в Игру:

Пример организационной структуры банка «Точка», который с 2016 года  
работает по операционной модели холакратия, в 2018 году выглядела вот так: 

Sales

B2C

HR

BI



А в 2020 году эта структура уже изменилась так:

А в 2022 году она была уже такой:

Sales

IT

UX UI

Life�
Time

Fronte-�
nd Core

IT



Отвечая на вопрос, как создать сильную организацию, выделим 4 основных 
вектора управления:

Для того чтобы управлять этими контурами, у менеджера на каждом уровне по-
является новая роль.



Соответственно, всю силу организации на всех четырех контурах можно  
вычислить по следующей формуле:

АНКЕТА «ЭКСПРЕСС-ОПРЕДЕЛЕНИЕ ДОМИНАНТЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ ПО МЕТОДОЛОГИИ СПИРАЛЬНОЙ 

ДИНАМИКИ» 

Если утверждение верно и в целом описывает культуру вашей компании —  
поставьте галочку слева.
Итак, начали!
Начнем с проверки базовых составляющих культуры выживания:

FPOWER xx= ЦЕЛЬ достигнутая

ЦЕЛЬ поставленная

РЕГЛАМЕНТЫ работающие

РЕГЛАМЕНТЫ имеющиеся

ЗАДАЧИ выполненные

ЗАДАЧИ поставленные
x

РЕАГИРОВАНИЕ
ОТКЛОНЕНИЕ + ВЫПОЛНЕНИЕ







Для того, чтобы закрепить информацию из третьей главы, мы рекомендуем вам 
просмотреть резюмирующую таблицу с ответами на вопросы главы из разных 
картин мира. Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы,  
которые наилучшим образом описывают вашу организацию и стиль лидерства.
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ГЛ А В А  4 

Основные принципы Игры  
и следствия из них

На коллективных уровнях власть отдается. На лидерских — берется.
Условно это можно показать так:

Визуально основные сценарии падения со спирали представлены на рисунке. 



Покажем, как накапливается напряженность на каждом уровне, с помощью этой 
таблицы: 

7.  



ГЛ А В А  5 

Самоуправляемая 
организация седьмого уровня 

Игры и #ТВОЯкратия
Систематизируем рассмотренные юмористические операционные системы  
в виде такой таблицы:

1

 

+ guide prin-
ciples2 

KPI, OKR
Core Values3 



ВИЗУАЛИЗАЦИИ К ОСНОВНЫМ ПРИНЦИПАМ
БАЛАНСИРОВКИ ЧЕТЫРЕХ КОНТУРОВ

УПРАВЛЕНИЯ
 

 

Принцип 2 
Успех оранжевого контура должен заканчиваться встраиванием этого успеха 
в синий контур, то есть в «операционку», дисциплину. Иначе оранжевый 
успех быстро уйдет и не закрепится. Развитие синего контура должно успевать 
идти за оранжевым, иначе получается чрезмерное развитие последнего.

 

Принцип 3 
Чрезмерное развитие синего контура может тормозить развитие оранжевого  
и даже остановить его. Обычно к этому приводят правила, созданные из  
риска, из ритуала или из личного желания руководителя без вовлечения  
команды.

Следствие. Чрезмерное развитие оранжевого контура создает слишком боль-
шой разрыв между оранжевым и синим, что порождает хаос и организация сва-
ливается в чрезмерное ручное управление.



 

Принцип 4 
Чрезмерное развитие красного контура приводит к назначению руководителем 
задач в зоне ответственности сотрудника, что разрушает его синий контур, как 
и синий контур всей организации. Люди начинают работать из парадигмы 
«Начальник сказал — я делаю. Не сказал — жду приказа»

 

Принцип 7 
Назначение повторной красной задачи должно заканчиваться расширением 
синего контура — то есть увеличением зоны ответственности сотрудника 
на уровень этой задачи

Вот 12 самых распространенных мифов о бирюзовых организациях: 
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Текущий базовый шаблон интегральной политики #ТВОЯкратия на верхнем  
уровне вопросов выглядит так:

Разберем каждый блок более подробно.

1) Из  чего состоит организация? Что такое корпоративная культура и  система 
управления? Основные определения.

Да, мы начинаем создавать политику с определений. Увы, если не задать языка 
описания таких абстрактных понятий, как менеджмент, система управления 
и корпоративная культура, то не получится найти единый ответ на приведенные 
ниже вопросы. Этот блок настолько важен, что мы приведем основные определения 
из нашего шаблона в следующем разделе этой главы.



2) На какие принципы мы опираемся?

Этот блок раскрывает принципы, которые напитывают энергией основные 
контуры управления организацией. Они должны быть сформулированы так, чтобы 
определять отношение сотрудников к организации, ее четырем контурам и системе 
управления.
Некоторые примеры таких принципов мы приведем ниже. 

3) Как мы определяем, кто за что отвечает для выполнения текущих обязательств 
перед заинтересованными сторонами?

Здесь мы отвечаем на вопросы, связанные с управлением операционным (синим) 
контуром организации. Чтобы члены команды понимали, как распределены текущие 
обязательства и полномочия, и легко могли найти актуальную информацию об этом. 
Вот начальная структура этих вопросов: 

3.1. Как происходит делегирование полномочий?
3.2. В чем заключаются обязанности играющего роль в создании ценности для 
организации и где они описаны?
3.3. Как происходит взаимодействие между зонами ответственности?
3.4. Как происходят изменения и развитие «синего» контура?
3.5. Как мы управляем метриками и показателями эффективности?

4) Как мы управляем стратегией, целями и проектами?

Ответы на эти вопросы позволяют команде одинаково понимать стратегию, видеть 
цели и знать, кто и что должен предпринять для их достижения. Это делает все 
проекты развития организации прозрачными, и  каждый легко может увидеть 
текущий статус их выполнения.

4.1. Как мы управляем стратегией?
4.2. Как мы управляем целями?
4.3. Как мы управляем проектами развития?
4.4. Как мы управляем инновациями?

5) Как мы управляем нашими смыслами?

Команда сможет одинаково понимать идеологию организации, следовать ей, 
регулярно обсуждать ее и улучшать, если ответит для себя на эти вопросы. Когда 
каждый находит в работе смысл своей жизни, то она становится делом жизни.

5.1. В чем смысл нашей организации? Какой миссии мы служим?
5.2. Что для нас значат наши ценности? Что это такое для нас как инструмент 

управления корпоративной культурой?



5.3. Какую культуру мы хотим построить? На каких принципах стоит эта культура?
5.4. Как мы развиваем и улучшаем нашу идеологию?

6) Как мы  закрываем зоны безответственности и  управляем нагрузкой 
сотрудников в границах дня-недели?

Ответы на  вопросы этого блока помогают команде закрывать зоны 
безответственности. Чтобы все выполняемые задачи были прозрачны и  любой 
мог легко увидеть, что делает каждый. Когда нет просроченных задач и  задач, 
на которые «забили». Когда Да = Да.

6.1. Как мы заполняем зоны безответственности?
6.2. Где мы управляем нашими задачами?
6.3. Как мы расставляем приоритеты: определяем, что делать, а что не делать?
6.4. Кто ставит нам задачи?
6.5. Как мы управляем сроками выполнения задач? Как мы переносим сроки?
6.6. Как решаем конфликт ресурсов? (Когда мне нужно, чтобы задача была 
выполнена, но у другой роли нет на это ресурса.)

7) Как мы принимаем решения в #ТВОЯкратии?

Ответы на  эти вопросы позволяют принимать решения быстро и  по  понятным 
правилам. 
7.1. Как принимается решение о  расстановке приоритетов в  выполнении задач 

и реализации проектов?
7.2. Как распределяются ресурсы (финансовые, трудовые, материальные, 

информационные и др.)?
7.3. Как принимается решение о материальной оплате?
7.4. Как принимается решение о найме сотрудника?
7.5. Как происходит назначение на роль?
7.6. Как играющий роль снимается с нее?
7.7. Кто принимает решение об увольнении сотрудника?

8) Как мы управляем обратной связью?

Управление обратной связью настолько важно и настолько страдает во многих 
организациях, что мы вынуждены были выделить эти вопросы в отдельный блок. 

8.1. Как мы даем обратную связь при управлении задачами?
— При приеме задачи к выполнению?
— В случае, если ответственный за задачу не может выполнить ее в срок?

8.2. Как мы даем обратную связь о выполнении заявки (задачи в соответствии 
с обязательствами роли)?
— В случае, если ответственный не может выполнить заявку в срок?
— В случае, если сделано не то, что нужно?



8.3. Как мы  даем обратную связь при реализации проектов для достижения 
наших целей во время реализации нашей стратегии?
8.4. Как мы реагируем на соблюдение наших принципов и на отклонение от них?

9) Операционные и прочие вопросы
Здесь собраны вопросы, которые не вошли в остальные блоки. Например:

9.1. Как устроено наше единое информационное пространство? (Или где что 
находится?)
9.2. Как мы проводим тактические встречи? (по красному контуру)
9.3. Как мы проводим законодательные встречи? (по синему контуру)
9.4. Как мы проводим стратегические встречи? (по оранжевому контуру)
9.5. Что должен уметь делать лидер круга в  нашей организации? Какие уровни 
развития лидерства есть в нашей организации?
9.6. Как мы заботимся о сотрудниках и защищаем их?
9.7. Как мы  обеспечиваем эффективную адаптацию (онбординг) новых членов 
нашей команды?
9.8. Как управляем ростом членов нашей команды?
9.9. Что мы празднуем и как?
9.10. Как мы управляем коммуникациями (совещания, мессенджеры, электронный 
календарь, электронная почта)?

Это базовая начальная структура вопросов. Далее, при развитии интегральной 
операционной системы, количество вопросов увеличивается, и структура может 
изменяться. Главное — объединить в ней все контуры управления, сбалансировать 
их, тем самым максимально повысить как вовлеченность сотрудников, так 
и эффективность организации. 
В следующих двух разделах разберем подробнее основные понятия и определения 

системы #ТВОЯкратия.

НА КАКИЕ ПОНЯТИЯ И ОПРЕДЕЛЕНИЯ 
ОПИРАЕТСЯ #ТВОЯКРАТИЯ 

Для начала следует отметить, что не  существует единого принятого всеми 
странами словаря менеджмента. Вы  можете найти десятки, если не  сотни 
различных определений, что такое лидерство, корпоративная культура или 
управление. Поэтому мы  приведем здесь свои определения этих базовых, 
фундаментальных понятий. Но  прежде чем прочитать наши определения, 
попробуйте сами сформулировать, что такое Организация, Система управления, 
Корпоративная культура, Менеджмент и Лидерство.

1. Организация  — команда людей, объединенных общими смыслами, целями, 
процессами и распределенными зонами ответственности. 



2. Система управления  — единые, найденные членами команды ответы 
на  вопросы, чего и  как мы  хотим достичь и  кто, что и  как для этого должен 
сделать.

3. Корпоративная культура  — энергия команды, созданная нашей верой, 
которую мы осознанно творимкоторую мы осознанно творим,, поддерживаем и развиваем поддерживаем и развиваем.

4. Менеджмент  — принятая в  организации технология и  методология, 
помогающая сотрудникам максимально раскрыть свой творческий потенциал и, 
как следствие, — быть максимально эффективными.

5. Лидерство — принятая в организации картина мира менеджеров, помогающая 
сотрудникам поверить, что они действительно могут реализовать в  ней свой 
творческий гений. 

Далее приведем описание базовых определений, опираясь на которые мы помогаем 
создать систему #ТВОЯкратия из  всех четырех контуров на  примере разных 
организаций.

1) Зона ответственности (круг)  — самостоятельная функциональная область 
делания, имеющая предназначение, за реализацию которого отвечает входящая 
в круг команда. 

Именно круговая структура позволяет создать интегральность, то есть каждый 
круг одновременно максимально самостоятелен и  максимально взаимосвязан 
со всей организацией. Это и называется распределенной системой управления, 
когда организацию можно представить в виде нейронной сети.
Если на красном уровне менеджмента система централизована вокруг первого 

лица, на оранжевом — централизована на топ-менеджеров (без которых все равно 
ничего не работает), то на желтом уровне Игры система распределена — все со всем 
связано. Организация превращается в нейронную сеть.



Каждый круг структурируется до  уровня подкругов и  т. д. до  уровня ролей. 
Организация зон ответственности в  виде кругов помогает упорядочить работу 
внутри, структурировать коммуникации, скоординировать усилия команды 
и распределить ресурсы. Также представление компании в виде кругов позволяет 
каждому сотруднику увидеть и понять организацию как взаимосвязанный организм. 
Особенность круговой структуры в том, что она может легко изменяться, но при 

этом всегда отражать текущее распределение ответственности. Помните, в Главе 3 
мы приводили пример изменения структуры банка «Точка»? По трем схемам: 2018, 
2020 и 2022 года — можно легко заметить, что их структура постоянно меняется, 
адаптируясь под новые возможности и продукты. 
А  вот пример структуры «Альфа-Банк» Казахстан (операционная система 

Альфакратия):

Так выглядит структура распределения зон ответственности сети отелей города 
Анапы ATLAS (операционная система Атласкратия):
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Вот пример применения ролевой модели в IT-подразделении (всего 6000 человек) 
компании «Ростелеком» (операционная система KARMA):

Еще один пример ролевой модели, на этот раз компании SMART Consulting 
(операционная система Смартокартия):

На сайте книги www.spirald.ru вы  можете посмотреть видеокейсы работы этих 
операционных систем на практике, с деталями и ответами на вопросы.

2) Подзона ответственности (подкруг)  — самостоятельная функциональная 
область делания, полностью входящая в  вышестоящую зону ответственности. 
Имеет предназначение, выполнение которого помогает и полностью включается 
в выполнение предназначения вышестоящей зоны ответственности. 
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Основой ролевой модели распределения ответственности является принцип 
иерархии предназначений. Это значит, что смысл подкруга должен быть полностью 
включен в предназначение вышестоящего круга, в который он входит. 
Рассмотрим вариант применения ролевой модели на  примере банка «Точка», 

который начал ее применять одним из первых в России. Так, если каскадировать 
предназначение от якорного круга до роли, то можно увидеть такую взаимосвязь: 
Название 
круга:

Якорный круг Круг «Внутренняя 
среда»

Круг 
«Атмосфера 
и Быт»

Роль «Еда 
и Забота»

Делаем мир 
удобным для 
бизнеса

В «Точке» круто 
делать мир удобным 
для бизнеса. Наша 
среда вдохновляет, 
помогает нам 
побеждать, изобретать, 
быть гибкими 
и эффективными

В «Точке» 
есть все для 
здоровой 
и продуктивной 
работы

В «Точке» еда 
вкуснее, чем 
в хипстерском 
кафе

Для описания операционных зон ответственности кругов и ролей используются 
такие понятия, как: предназначение, обязанность, домен, политика и  метрика. 
Разберемся с ними подробнее. 
3) Предназначение — ответ на вопрос, зачем нужна зона ответственности и роль? 

Какую ценность она создает для организации?
В ролевой модели управления предназначение рекомендуется сформулировать 

для каждого круга и роли. 

Примеры предназначений различных кругов банка «Точка»

Якорный круг Делаем мир предпринимателей удобным для бизнеса

Круг сервиса Клиент счастлив от общения с «Точкой»

Круг бренда
У нас целостный бренд, язык и фирменный стиль во всех 
точках контакта с клиентом. Занять полочку в головах 
предпринимателей как лучший и идеально подходящий банк 
для бизнеса

Круг ИТ В «Точке» самые современные и устойчивые ИТ, которые 
позволяют делать лучший продукт для предпринимателей

В  первое время, отвечая на  вопрос, зачем нужна та  или иная роль или круг, 
предназначения не особо напитывают смыслами, в основном узко фокусируясь 
на  функции. Но  если продолжать задавать вопрос, зачем нужен круг или роль, 
то  со временем формулировка предназначения усиливается. В  таблице ниже 
приведены первоначальные версии предназначений (слева) и то, какими они стали 
со временем (справа) в банке «Точка».



Название круга Первоначальная формулировка 
предназначения

Итоговая формулировка 
предназначения

Продукт Создавать продукты для 
предпринимателей

В «Точке» есть все для бизнеса, 
продукт «Точки» делает мир 
удобным для бизнеса и создает 
ценности больше, чем ожидает 
клиент

Открытие счетов Открывать счет 
индивидуальным 
предпринимателям

Дарим клиенту вау-опыт при 
открытии счета 

Круг безопасности Обспечивать и контролировать 
безопасность

Создавать безопасную среду для 
клиентов и сотрудников

Юристы Обеспечивать юридическую 
поддержку

Юридически защищать «Точку» 
с минимальными болями для 
клиентов и сотрудников

4) Обязательство — что я обещаю делать в этой роли? (Регулярное действие для 
выполнения предназначения зоны ответственности).

Обязательство круга обычно сформулировано на уровне общих верхнеуровневых 
задач и результатов круга. Например, для круга «Атмосфера и Быт»: 

Предназначение круга: В «Точке» есть все для здоровой и продуктовной 
работы. Наше физическое пространство и его ритуалы меняют наше поведение 
в пользу «Точки». 
Обязательства круга: 
• Проектировать пространства для работы, отвечающие нашим ценностям 

и постоянным изменениям, росту и перегруппировке. 
• Обеспечивать сотрудников возможностью нормально питаться, лечиться, 

тусоваться, заниматься спортом и не сгорать на работе. 
• Следить за безопасностью в офисе.
• Создавать условия для неофициального общения, обратной связи, 

перемешивания, узнавания друг друга.
• Стандартизировать рабочие пространства по всей стране. 
• Обеспечивать сотрудников необходимой техникой, рабочими местами, 

помещениями, средствами связи, программным обеспечением.
• Обеспечивать бесперебойную работу каналов связи, телефонии, интернета 

во всех регионах, на всех устройствах, у всех сотрудников.
А обязанности на уровне роли сформулированы так, что их можно в таком виде 

и вносить в свой план дел на день или неделю. Но сначала разберемся, что такое 
роль.

5) Роль — зона ответственности, предназначение которой реализует конкретный 
сотрудник. 
В  ролевой модели самоуправления вся работа по  созданию ценности 

внутреннему и  внешнему клиенту производится только ролями (!).  



Еще раз! Это важно. Всю работу делают роли! Круги и  лидеры кругов нужны 
лишь для того, чтобы организовать работу ролей и помочь им творить! 
Одну и ту же роль в компании может выполнять несколько человек. Один и тот 

же человек в компании может играть несколько ролей.

Примеры описания ролей из круга «Атмосфера и Быт» банка «Точка»:

Роль «Еда и забота» 
Предназначение: в «Точке» еда вкуснее, чем в хипстерском кафе.
Обязательства: 
• Развивать концепцию питания с фокусом на здоровой и вкусной пище.
• Осуществлять координацию всех процессов организации питания 

с внутренними и внешними партнерами. 
• Контролировать качество сервиса и поставок
• Контролировать соблюдение условий хранения продуктов и сервировки блюд.
• Работать с жалобами и предложениями, связанными с питанием.
• Анализировать спрос и формировать меню.

Роль «Хозяюшка»
Предназначение: Каждый офис – это гостеприимная среда, где люди 

довольны, сыты и вовлечены в работу.
Обязательства: 
• Поддерживать кофепойнты в состоянии чистоты и наполненности 

продуктами. 
• Поддерживать канцелярские пункты в состоянии чистоты и наполненности. 
• Регулярно и быстро давать обратную связь на качество продуктов, 

комплектность поставок.
• Своевременно направлять заболевших партнеров домой и к врачу.
• Информировать хаусмастера о неисправностях общественных зон.
• Контролировать состояние аптечки и своевременное пополнение ее 

лекарствами. 
• Организовывать и сопровождать приемку продуктов и бытовых товаров 

общего пользования для кофепойнтов и общественных пространств.

6) Домен — за что я отвечаю? Зона моего влияния. (Область, которая находится 
под исключительным контролем круга или роли). 

Закрепление доменов за кругами или ролями помогает сделать полномочия и зоны 
принятия решений, а также распоряжение различными ресурсами организации 
прозрачными, понятными и ускорить процесс принятия решения. 

Например, если круг «Бренд» управляет всеми видами рекламы организации, 
то он может закрепить за собой домен «Реклама», чтобы полностью взять на себя 
ответственность за управление им и показать это остальным кругам. 
В  качестве домена можно фиксировать такие понятия, как Продукт, Процесс, 

Правила работы, Сервисы, ИТ-сервисы, Материальная собственность, Область 



принятия решений, Бюджет и  др. Главное  — это признак ответственности 
конкретного круга или роли за домен. 

7) Политика  — правила применения, распределения и  направления ресурсов. 
Ограничения, которыми мы  руководствуемся при управлении доменами. 
Принципиальное описание, что мы  делаем и  как взаимодействуем вокруг 
выполнения обязательств, в  том числе кросс-функционально  — в  этом случае 
политика распространяется на несколько зон ответственности.

Пример политики создания и размещения рекламы: 
Никто, кроме членов круга «Бренд», не может создавать и размещать любые 

виды рекламы «Точки» (наружная, медийная, таргетированная, поисковая, 
контекстная, посевная и прочее, в том числе сайты, лэндинги) в любых 
каналах (в интернете, соцсетях, у блогеров, через группы и форумы, на ТВ, 
радио, городских поверхностях и прочее, за исключением сайтов партнеров, 
с которыми заключены соглашения в рамках работы круга Новые клиенты) 
с целью получения лидов потенциальных клиентов, кандидатов на работу или 
повышения узнаваемости бренда. 
Домен: Реклама у круга «Бренд»

Пример политики размещения информации на внешних ресурсах: 
Информация, содержащая в себе банковскую тайну, относящаяся к разделу 

конфиденциальной, или способная причинить вред «Точке», размещенная 
на Google-диске, Yandex-диске, Trello, а также иных внешних общедоступных 
ресурсах, должна иметь ограниченный доступ.

8) Метрика  — какие показатели помогают нам понять, следуем ли  мы 
предназначению?
Также метрики часто называют показателями, KPI, КПР или КПЭ. В интегральных 

ролевых моделях все метрики прозрачны, находятся в едином информационном 
поле и доступны для просмотра всем членам команды. 
Далее, на  построенную ролевую модель накладывается оперативный 

и стратегические контуры управления.

9) Проекты развития зоны ответственности — комплекс действий, направленных 
на  качественное улучшение и  расширение зоны ответственности или создание 
новой зоны ответственности. 
Если проект влияет на  всю организацию, то  его принято называть проектом 

якорного (основного) круга. А если развивает только один или несколько кругов, 
то его закрепляют за этими кругами. 

10) Задача — действие, необходимое для устранения зоны безответственности 
и закрытия оперативной пустоты. 
11) Заявка — мероприятие, назначающее роли в соответствии с обязанностями. 



12) Проектная задача  — действие, которое выполняет роль в  соответствии 
со своими обязанностями по реализации проекта развития.
13) Цель  — поставленная величина показателя метрики, достижение которого 

к определенному сроку является желательным для зоны ответственности.

Не помешало бы дать определения таким понятиям, как Лидер круга, Представитель 
круга, Стратегия и др., но мы ограничены пределами одной главы, которая уже и так 
стала одной из самых больших в этой книге. Поэтому эти и другие определения 
и примеры мы приведем в отдельной книге «#ТВОЯкратия». 
Здесь нам осталось рассмотреть основные принципы, вокруг которых строится 

интегральная операционная система #ТВОЯкратия. Они сформулированы на основе 
реальных примеров, принятых в  компаниях, которые идут путем настройки 
самоуправления и внедрения системы #ТВОЯкратия.

Интересный пример игровых миссии и ценностей у банка «Точка». 
Мы специально раскрасили принципы по цветам — и обратите внимание, как 
красиво они сбалансированы: 

Предназначение: делаем мир удобным для бизнеса
(Далее — расшифровка предназначения)

ГЛ А В А  6 

Как развивается система
управления по спирали?

Иллюстрация к Эксперименту Селигмана



• Создаем историю
Наша главная цель — создавать качественный сервис, вызывающий уважение 

и преданность предпринимателей на долгие годы.

• Строим банк без бюрократии
Предприниматели живут тем, что делают, чтобы другие могли жить, как хотят. 

А мы строим для них удобный банк без офисов, очередей и ожиданий. Это наш 
вклад в их большое дело.

• Отделяем бизнес от нудной работы
Мы хотим менять жизнь и труд бизнесменов, освобождать от нудной работы 

и помогать расти компаниям по всей стране.

• Принимаем вызов вместе с предпринимателями
Наши клиенты берут на себя ответственность и превращают чужие проблемы 

в свои. Поэтому и мы ставим перед собой агрессивные цели, заставляем себя Поэтому и мы ставим перед собой агрессивные цели, заставляем себя 
их добиватьсяих добиваться, а конкурентов — с жадностью копировать.

Ценности компании:  

1.  Относимся к каждому клиенту как к единственному. Улучшить жизнь 
конкретного человека — важнее правил и регламентов. Мы не отпускаем его, 
пока не решим проблему. Не закрываем задачу, пока не убедимся, что клиент 
получил то, что хотел. Все, что мы делаем, — ради него.

2. Бережем друг друга. Мы заботимся о себе, своей команде и людях вокруг. 
«Точка» появилась благодаря химии между людьми — мы поддерживаем 
и усиливаем ее. Мы помогаем друг другу быть лучшими в своих ролях.

3. Все зависит от нас. Все, что мы делаем сегодня, меняет «Точку» завтра. 
Мы не делимся на творцов и исполнителей, здесь важен вклад каждого. 
У нас нет сторонних наблюдателей, мы беремся за бесхозные процессы, 
убираем за собой, замечаем и исправляем несоответствия, говорим правду, 
предлагаем изменения, умножаем свою ответственность и всегда действуем 
в интересах «Точки».

4. Не ждем спокойной жизни. Мы обожаем быть первыми и совершать 
невозможное. Поэтому ставим перед собой амбициозные цели и постоянно 
меняемся, чтобы их достигать. Замахиваемся на по-настоящему прорывные 
проекты, концентрируемся на результате и не боимся ошибок — только так 
можно изменить мир.

Любовь к клиентам — основа всего, что мы делаем.



Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы, которые наилуч-
шим образом описывают систему управления вашей организации.

-   .3.3:

BSC

Agile

BPM
CRM
ERP
6 Sigma
LEAN



——



——





ГЛ А В А  7 

Как развивается
корпоративная культура

Предлагаем заполнить эту простую анкету, чтобы определить доминанту  
развития культуры вашей организации, где:
0 — это не про нашу организацию;
1 — это скорее всего не про нас;
2 — у нас такое случается;
3 — это скорее всего про нас;
4 — это про нашу организацию.

В чем проявляются светлые 
стороны нашей корпоративной 
культуры?

Балл 
(0–4)

В чем проявляются темные стороны 
нашей корпоративной культуры?

Балл 
(0–4)

В организации, где я работаю, хороший 
социальный пакет, работодателю 
не все равно, я чувствую заботу о себе.

У нас много сплетен, интриг 
и подсиживаний. Между некоторыми 
сотрудниками существуют долгие 
неприязненные отношения, и они 
не могут или не хотят их улучшить.

Мне ставят четкие задачи с понятным 
сроком. Если я выполняю их хорошо — 
руководитель хвалит меня.

Cреди руководства есть самодуры: 
могут наорать, наказать несправедливо, 
а любимчиков награждают ни за что. 
Хвалить за выполненные задачи у нас 
не принято, чтобы не расслаблялись.

За ошибки у нас не наказывают, 
если ошибка замечена, исправлена 
и процесс улучшен.

У нас есть проявления бюрократии, часто 
приходится заполнять слишком много 
бумажек и проходить утомительные 
процедуры, а согласования занимают 
слишком много времени. У меня часто 
нет понимания, почему что-то запрещено 
или должно выполняться только 
по определенной процедуре.

Мы стремимся достигать новые 
амбициозные цели, завоевывать 
новые рыночные ниши, расти 
профессионально — это заряжает нас 
энергией! Мы четко видим не только 
наши цели, но и что каждый должен 
сделать для их достижения!

Есть ощущение постоянной гонки 
за целями и результатами, от которой 
я уже устал.

Мы работаем не только на финансовые 
цели, меня драйвит миссия компании 
и возможность сделать мир лучше. 

Порой у нас смысл затмевает бизнес, 
увлекаясь ценностями и единением 
всех со всеми, мы упускаем бизнес-
показатели и теряем деньги. Пока ищем 
консенсус, другие делают.

Я могу быть собой в нашей компании, 
мне удается раскрывать свой 
потенциал и заниматься любимым 
делом.

Мы научились любой конфликт, любую 
напряженность открыто обсуждать, 
договариваться, а любую возможность 
переводить в действие и реализовывать!



Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы, которые наилуч-
шим образом описывают корпоративную культуру вашей организации.
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Как трансформируется
отношение сотрудников

к организации

А Н К Е ТА  ДЛЯ ОПРЕДЕЛЕНИЯ ДОМИНАНТЫ 
ОТНОШЕНИЯ СОТРУДНИКА

 
Мы разработали анкету, которая поможет быстро провести экспресс-оценку 
отношения. Лучше посмотреть разными глазами и попросить дать такую обратную 
связь 3–4 человек в отношении каждого в команде. По итогу хорошо бы провести 
индивидуальную встречу. И  нужно помнить, что шкала оценки отношения  — 
не диагноз и не приговор. По ее результатам не стоит премировать или увольнять. 
Это лишь информация к размышлению и обсуждению на индивидуальной встрече 
с  тем, в  отношении кого заполнялся опросник. В  дальнейшем это может лечь 
в основу индивидуального плана развития.

Приведенные к каждому вопросу утверждения характеризуют разные картины 
мира, соответствующие разным видам отношения. Выберите любого своего 
подчиненного. Если у вас нет подчиненных, то заполните эту анкету про любого 
из своих коллег.
Прочитайте утверждения. Насколько они характерны для оцениваемого?
Справа поставьте цифру от 0 до 4, которая означает:

0 — это точно не про этого сотрудника;
1 — редко, но иногда сотрудник так себя проявляет;
2 — время от времени это случается;
3 — часто сотрудник так себя проявляет;
4 — это поведение характерно для сотрудника.

ФИО сотрудника

Название роли сотрудника

Выберите любого своего подчиненного. Если у вас нет подчиненных, то заполните 
эту анкету про любого из своих коллег.

Электронную версию опросника 
вы можете скачать с сайта 
книги www.spirald.ru

https://spirald.ru/
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2. Как относится к делегированию задачи?
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1. Как относится к планированию?
3. Как относится к созданию новых правил игры?
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4. Как ведет себя при выполнении правил игры?
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5. Как относится к улучшению правил игры?

3. -
-

 



6. Как реагирует на соблюдение/нарушение правил игры?



7. Как относится к контролю?



8. Как относится к руководителю/лидеру организации?



9. Как относится к самой организации?



10. Готов ли  брать на  себя полномочия (принимать решения самостоятельно, 
развиваться)?





12. Как относится к выходу из зоны комфорта?



На примере одного из наших консалтинговых проектов, диаграмма отношения 
сотрудника к созданию новых правил выглядит так, как представлено на схеме 
сверху. А то, как коллеги видят его отношение к новым правилам, представлено 
снизу:
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Как принимаются решения
при развитии по спирали?

Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы, которые  
наилучшим образом описывают культуру принятия решений в вашей организации. 



——



Mother Fuckers!»

———





ГЛ А В А  1 0 

Как распределяется
ответственность при развитии по спирали?
Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы, которые  
наилучшим образом описывают культуру принятия решений в вашей организации. 

——  .1
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————
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Как трансформируется
стиль лидерства и отношение

лидера к организации
и подчиненным

А Н К Е ТА  ОПРЕДЕЛЕНИЯ ДОМИНАНТЫ 
ЛИДЕРСТВА МЕНЕДЖЕРА

В этой анкете лидер — это непосредственный руководитель вашего подразделения. 
Важно отметить! Анкета нужна не  для оценки, не  для премирования или 

штрафования, не  для грейдов. Она нужна для развития и  только для развития. 
В крайнем случае для того, чтобы понять и принять лидера таким, какой он есть, 
со всеми его темными и светлыми сторонами.
Анкета заполняется сотрудниками только анонимно, лидеру дается итоговый 

результат. Респондентов можно указать номерами, чтобы видеть отклонения между 
максимальными и минимальными ответами. Это пригодится для анализа. 
Полученные результаты разбираются с  тем, кого описывали в  анкете, либо 

непосредственно с  его вышестоящим руководителем, либо с  сопровождающим 
развитие организации консультантом или коучем. Также результаты анкетирования 
могут разбираться вместе с  командой сотрудников, которые заполняли анкеты, 
и  их  руководителем  — но  для этого обязательно наличие профессионального 
фасилитатора и высокого уровня развития культуры организации.
Анкета позволяет понять, как видят своего лидера подчиненные, а не то, каким 

он является на самом деле (возможно, даже он сам не знает, каков он на самом 
деле).
Изучая анкету, заполните ее про вашего непосредственного руководителя или, 

если такового нет, то про бывшего руководителя.

Электронную версию опросника вы можете 
скачать с сайта книги www.spirald.ru 

Оцените верность утверждения и поставьте, пожалуйста, от 0 до 4:
0 — это точно не про нашего лидера;
1 — иногда наш лидер так себя проявляет;
2 — время от времени такое поведение у нашего лидера случается;
3 — лидер довольно часто так себя проявляет, но не всегда;
4 — такое поведение характерно для нашего лидера, это точно про него.

ФИО сотрудника

Название роли сотрудника

http://www.spirald.ru


 

2. Каким образом происходит делегирование в нашем подразделении? 

 



3. Как лидер вовлекает нас в развитие «синего» операционного контура?

 



4. Как лидер реагирует на ошибки? 

 



5. Как лидер контролирует нашу работу?

 



6. Как наш лидер в плохом настроении видит своих сотрудников?

7. Как лидер мотивирует сотрудников нашего подразделения?

 

 



8. Как лидер наказывает сотрудников подразделения? 

 



9. Как наш лидер верит в своих сотрудников?

10. Какими управленческими компетенциями владеет наш лидер?

 

 



11. Какое отношение к правилам и процессам воспитывает в нас лидер?

 



12. Какие зоны развития мы видим у нашего лидера?

На рисунках ниже представлены примеры диаграмм, как лидер воспринимает 
сотрудников в плохом настроении, и итоговых диаграмм с одного из наших 
консалтинговых проектов. На диаграммах 3.1. и 4.1. отражено как себя видит 
руководитель, а на диаграммах 3.2. и 4.2. отражены усредненные показатели того, 
как его видят подчиненные:
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ГЛ А В А  1 2 

Как разрешаются конфликты
и трансформируются

коммуникации в организации
при развитии по спирали?

Каждый сотрудник после прохождения адаптационного периода в целом понимает, 
в чем заключаются границы его должности: за что он отвечает, а за что — нет. В его 
голове это выглядит как некая функциональная карта, например такая:
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Ь

ПРОЦЕСС

ПРОЦЕСС
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ЗАДАЧА

ПРОЕКТ

ПРОЕКТ

ЗАД
АЧА

ПО
ЛН
ОМ
ОЧ
ИЕ

ДЕЙСТВИЕ

ДЕЙСТВИЕ

Вот только другие сотрудники, которые с ним взаимодействуют, могут иначе видеть 
его обязанности и иметь иные ожидания. Если наложить эти ожидания на то, как 
человек сам представляет свою зону ответственности, то получится примерно так:

БЕЗДЕЙСТВИЕ ПРЕВЫШЕНИЕ
ПОЛНОМОЧИЙ

ДОЛЖНОСТЬ
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Ь
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ПРОЦЕСС

ПРОЦЕСС

РЕШЕНИЕ

ЗАДАЧА

ПРОЕКТ

ПРОЕКТ

ЗАД
АЧА
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ЛН
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ОЧ
ИЕ

ДЕЙСТВИЕ

ДЕЙСТВИЕ

Соответственно, в  этом представлении можно увидеть две фундаментальные 
причины конфликта:
1.  Когда кто-то не делает того, что мы от него ожидаем.
2. Когда кто-то делает то, чего мы от него не ожидаем.



Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы, которые  
наилучшим образом описывают культуру принятия решений в вашей организации. 
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Как управлять развитием
и трансформацией картины мира 

сотрудников, корпоративной культуры
и системы управления организации

Предпринимательская оранжевая светлая доминанта организации. Темно-красная 
авторитарная доминанта компании. Пример из фудтех рынка, в котором талантливый 
основатель смог создать на личной энергии сеть успешных ресторанов. 

! _______
 _______

наташа брагина

Супер! Благодарю круг! Вы красавчики!
(указать в чем)

+ _______
 _______

наташа брагина

Мне от этого круга не хватает
(указать что именно)

* _______
_______

наташа брагина

Любые пожелания/ мысли/ рекомендации

Забота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

"Культура племени " "Культура власти" "Культура правил (Truth)" "Культура успеха (драйва)" "Культура справедливости (согласия)"

Забота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

Эко-офисЗабота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

"Культура Племени" "Культура Власти" "Культура Правил" "Культура Успеха" "Культура Смысла" "Культура Игры"

С

С

Команда Дружная 
команда

Уютный 
офис Нам здорово 

вместе 
проводить время

Мы заботимся 
друг о друге

Некоторые 
руководители все 
делают за своих 

подчиненных

Иногда 
родственные 

отношения важнее 
профессиональных

Возможность 
принимать 

решения тем, кто 
этого хочет

Не- SMART задачи 
"Идите и сделайте

это вчера!"

Страх 
ошибки Чувство вины

из-за ошибок

Боязнь 
ошибиться

Эмоциональный
буллинг

Негативные 
эмоции у 

лидера

Кричим на 
совещаниях

Стратегия 
только в 

голове лидера

Авторитаризм 
в принятии 

решении

Все решения 
нужно 

согласовывать 

Ненорми- 
рованный 

рабочий день

Нельзя уйти с 
работы 

раньше шефа

Демократичная 
вседозволенность

Работающая 
система качества
на производстве

Мы стараемся 
быть честными

друг с другом

Постоянное 
развитие 

компетенций

В некоторых 
подразделениях 

"процесс ради 
процесса"

Некоторые 
подразделения 
"прикрываются 
регламентами"

Закосте- 
нелость

Формализм, 
мало эмпатии

Нескучно! Много 
целей и постоянно

генерим новые! 

Большие 
цели!

Удваиваемся
каждый год!

У нас крутая 
история 
успеха!

У нас крутые 
возможности!

Новые 
возможности

Ощущение 
своей 

крутости

У нас известный
бренд, которым 

мы гордимся!
Классный 
продукт!

Открытость 
инновациям

Возможность 
развиваться, 

брать и делать

Иногда наш продукт
не самый лучший и 

это бесит!

 Гонимся за 
множеством целей 

и не успеваем

Недостижение 
целей и обвинение 

друг друга

У нас единые
ценности

Мы - команда 
единомышлен

ников! 

Единство

Мы сейчас создаем 
продукт, который 
изменит культуру 

России!

Занимаемся 
любимым 

делом

Энергия 
основателя!

Токсичное 
поведение

Лидер нас
заряжает!

Чувство 
вины 

Страх Мочим за 
ошибки

Иногда долго 
согласуем между 

службами

Бюрократизм

Много раз 
просим что-то 

сделать

Корпоративная оранжево-сине-зеленая светлая доминанта организации. 
Бюрократически-авторитарная сине-красная доминанта компании. Пример 
приведен из финансовой сферы, организация более 25 лет на рынке.

Забота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

"Культура племени " "Культура власти" "Культура правил (Truth)" "Культура успеха (драйва)" "Культура справедливости (согласия)"

Забота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

Эко-офисЗабота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

"Культура Племени" "Культура Власти" "Культура Правил" "Культура Успеха" "Культура Смысла" "Культура Игры"

С

С

имя лидера петр 1

качество Энергия, Властность

Большая часть 
сотрудников живут 
по принципу "Моя 

хата с краю"

Честные и 
единые для 

всех правила

Кумовство в 
организации

Нежелание 
брать на себя 

ответственность

Сотрудникам 
ничего не надо

У нас классный 
красивый 

офис!

Проблемы могут
очень долго не 

решаться

Непрозрачность 
информации и 

даже ее сокрытие

ЭГО некоторых 
руководителей

Борьба за 
лидерство между 
подразделениями

Разрозненность
действий

Мы боимся
ошибаться

Борьба и 
конфликты из-за 

невзрослой 
позиции

Личные амбиции
важнее общей 

цели

Мы управляем 
нашими ресурсами 

по четким 
процедурам

У нас есть система 
улучшения 
процессов

Еженедельно 
анализируем 

обратную связь от 
клиентов

У нас более 600 ВНД и 
регламентов. А кто их

по-настоящему 
прочитал?

Договариваемся
и не делаем.

Забываем наши 
договоренности

У нас куча 
систем, и ничего

не понятно

Бюрократия

Тотальные 
согласования 

всего

Приходится 
все 

согласовывать

Очень много 
детальной 

отчетности. А кто-то
ее читает?

Я могу сделать
всё, что я 

захочу

Я могу сделать всё,
что нужно для 

достижения цели

Лидеры не следуют 
прописанным 

правилам

Много времени 
уходит на 

создание отчетов.

Много регламентов,
при этом часто не 

понятно, кто за что 
отвечает

Часто не понятно,
а кто принимает 

решение?

Сотрудники 
считают 

регламенты 
незыблемыми

Никто не знает 
регламенты, но не 
признается в этом

Мы смотрим в ВНД 
и регламенты тогда,
когда нужно найти 

виновного

Празднование 
достижения 

целей

Постановка новых 
стратегических 

целей

Награждение
лучших

Наши 
амбициозные 

цели

Крутое 
профессиональное

развитие

Признание 
достижений

Возможность 
творить и 

экспериментироват
ь

Непоследовательно
сть:  смена 

стратегического 
курса "по ходу"

А только ли деньгами
мы можем 

мотивировать 
сотрудников?

Вдохновляющая
миссия и 
ценности

Безусловное 
доверие со 

стороны команды

Практики 
открытого 

диалога

Широкий круг 
возможностей 

самореализации

Репутация 
надежной 

организации

Многие 
запреты 

непонятны

Свобода 
инициативы

Награждения 
победителей на
корпоративах

Золотой значок
лучшему 
продавцу

Мы много 
учимся и 

развиваемся

Постоянное
обучение

Классные 
ценности

Радость 
от работы

Мы достигаем
цели!

Крутая 
стратегия

Все для 
клиента! Искренность

общения

Игровая светлая желто-зелено-оранжевая творческая доминанта компании. 
Оранжево-зеленая темная доминанта. Пример приведен на основе ИТ-компании, 
которая уже год внедряет у себя #ТВОЯкратия.

Забота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

"Культура племени " "Культура власти" "Культура правил (Truth)" "Культура успеха (драйва)" "Культура справедливости (согласия)"

Забота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

Эко-офисЗабота о жизни сотрудника и егосемьи++++++

"Культура Племени" "Культура Власти" "Культура Правил" "Культура Успеха" "Культура Смысла" "Культура Игры"

С

С

имя лидера петр 1

качество Энергия, Властность

Удаленка 
- это зло...

Так не хватает 
нашего личного 

общения...

И все-равно 
нам здорово 

вместе!

Переработки из-за 
некорректных 

обещаний клиенту 
коммерческого круга

Отлаженная 
удаленная 

работа

Большинство 
вопросов успешно 

решаются на 
уровень ролей

Четкое 
понимание, кто
за что отвечает

В организации 
исчезла 

бюрократия - всё 
стало понятно

Остаётся 
закрытая 

информация

Еще есть серые 
зоны 

безответственности

Некоторые лидеры еще 
заставляют все вопросы с
их сотрудниками решать 

через них

Нехватка 
ресурсов на 

все цели

Команда 
сфокусирована на 
целях с помощью 

OKR

Маржинальность 
утроилась за 

последние полгода!

Открытость
коллег

Масштаб 
наших 

достижений!

Удвоили 
число городов 
присутствия

Достигнутые
результаты

Энергичность и
амбициозность

команды

Ощутимо 
выросла 
энергия!

Заряд на 
достижение 

вызова

Сильная усталость 
от переработок для 
достижения целей

Декабрь опять 
работали без 

выходных по 16 
часов в день...

И снова есть случаи 
рассинхрона 

команд...

Не все обещания 
перед клиентами

выполнены

Еще недостаточная 
скорость адаптации

под изменения

Сильно выросла 
осознанность 

команды

Команда, в 
которой приятно 

творить

Осознаем, что 
мы реально 

улучшаем мир

Выросла скорость 
решения 

напряженностей - 
благодаря открытости

Реально опираемся 
и доверяем друг 

другу

Сложно делать 
бессмысленные 

задачи от Заказчика, 
а иногда надо...

Из-за жесткого подхода
к ценностями не взяли 
трех сильных спецов - и

потом пожалели...

Свобода 
творить!

Настоящая 
культура 

возможностей

Атмосфера 
самореализации

Команда - 
синергия! 1+1= 

много!

Кратно выросло 
число сотрудников, 
которые реализуют 

себя в компании

Свобода 
самореализации!

Кратно выросло 
число 

инновационных 
продуктов

Иногда устаешь от этого 
позитива и хочется 

закрыться от всех в норку
и просто работать

Иногда приходится 
делать что-то, что 

противоречит нашей 
миссии - но это 

приходится делать

Отбились от 
рейдерского 

захвата 

Индексировали
на 20% всем 

зарплату

Выгорание...
Усталость...

Слишком 
много целей 
преследуем

Нарушаем 
обязательства 
по контрактам

Много говорим о 
ценностях, а дело 

делать не успеваем.

А мы вообще 
можем менять 

наши ценности?

А точно все должны быть 
такими, как мы? Может 
быть на определенных 

ролях брать людей, которые
просто работают?

Еще есть глупые 
ограничения, на 
которые мы не 
можем влиять

Вот бы 
вернуться в 

офис...

Иногда тупим от 
усталости, 

вместо действия

Несправедливость
распределения 

годовой премии

Клиенты 
недовольны из-за 

того, что нарушаем 
сроки



КАК ПОСТЕПЕННО (ЭВОЛЮЦИОННО) 
РАЗВИВАТЬ ОРГАНИЗАЦИЮ 

ПРИ КЛАССИЧЕСКОМ ПОДХОДЕ 
К РАЗВИТИЮ?

Сценариев эволюционного развития достаточно много. Мы разберем три самых 
распространенных. Стоит учитывать, что это типовые варианты, а план развития 
компании так же, как и назначение плана лечения для каждого человека, 
индивидуален:



Есть еще два варианта, которые встречаются достаточно редко. Кратко разберем 
и их:



Опираясь на виды отношений из Главы 8, мы рекомендуем следующую стратегию:

1. Вовлечь всех ключевых лидеров, которые формируют культуру и  систему 
управления организацией. Это может быть как 10–15 человек для небольшой 
организации до полусотни сотрудников, так и 100–200 человек для организации 
со  штатом в  несколько тысяч. Чем выше по  уровню доминанты находится 
организация, тем больший процент лидеров можно вовлекать.

2. Вовлекая лидеров с помощью фасилитации, провести анализ текущей культуры 
и системы управления, сформировать проекты развития исходя из видения, 
какую организацию есть желание построить. Обязательно сформировать 
проектные команды по каждому проекту развития.

3. Сразу после сессии развития активно вовлечь команды в реализацию проектов. 
Тут уже вы  сможете увидеть тех сотрудников, чья доминанта Вовлеченный 
и Игрок. Они самые первые включатся в проекты развития организации. 

4. Достигнув первых результатов, активно вовлечь Исполнительных, которые 
подтянутся к тому, что уже заработало. 

5. После того как Исполнительные вовлеклись в  новую игру, за  ними начнут 
подтягиваться Сопротивляющиеся. 

6. После того как новый уровень операционной системы станет еще более 
сильным, Саботирующим станет очень некомфортно. Они будут вынуждены 
либо изменить свое отношение на Исполнительное, либо покинуть компанию. 

7. Воюющие либо включатся в  игру и  поменяют отношение, либо покинут 
компанию. 

8. Фанаты будут активно участвовать в игре, если дать им полномочия и лидерскую 
поддержку, чтобы они не перегнули палку.



Из нашего опыта для трех основных вариантов организаций, описанных выше, мы 
выявили следующее процентное соотношение среди лидеров организации:

Вид отношения Темно-красная 
доминанта, %

Темно-синяя 
доминанта, %

Темно-оранжевая 
доминанта, %

1. Саботирующий 40–60 5–10 0–5

2. Воюющий 0–5 0–5 0–5

3. Сопротивляющийся 5–10 30–50 5–10

4. Исполнительный 20–40 30–50 20–40

5. Вовлеченный 0–5 5–10 20–40

6. Фанат 0–5 0–5 0–10

7. Играющий (взрослый) 0 0–5 0–10

Удобно объяснить отличие между самоорганизацией и самоуправлением  
с помощью такой таблицы: 

Вопрос Ответ классического 
менеджмента

Ответ 
самоорганизованной 
команды

Ответ самоуправляемой 
команды

1. Как происходит 
планирование? 

Топ-менеджмент 
разрабатывает 
и каскадирует цели 
и проекты. Он же ставит 
финансовую цель, 
разбивает ее на планы, 
а департаменты 
их принимают.

Команды кругов 
принимают участие 
в постановке целей, 
самостоятельно 
каскадируют цели 
и планируют проекты. 
Финальное слово за топ-
менеджментом.

Команды кругов и роли 
сами ставят цель исходя 
из предназначения 
организации, сами 
каскадируют цели 
и планируют проекты в общем 
информационном поле.

2. Как происходит 
управление «синим» 
контуром (правила, 
процессы, политики, 
обязанности, 
операционные 
полномочия и др.)

Топ-менеджмент 
прописывает процессы, 
правила и регламенты, 
проводит обучение 
персонала, контролирует 
выполнение лично 
и с помощью специальных 
структур (отдел качества, 
директор по оргразвитию, 
отдел аудита, департамент 
бизнес-процессов и др.)

Команды кругов сами 
способны найти системные 
напряженности, 
конструктивно их обсудить 
и договориться 
об улучшении «синего» 
контура в виде процесса, 
правила, регламента, 
обязанности и др. 

Каждая роль внутри любого 
круга способна поднять 
системную напряженность 
и улучшить «синий» контур 
организации в виде новой 
или изменения существующей 
политики, обязательства, 
структуры кругов или домена. 

3. Как 
закрываются зоны 
безответственности 
(красные точки)? 

Все поручения (не 
входящие в обязанности) 
может дать только 
вышестоящий 
руководитель.

Команды способны 
сами находить 
ответственных за зоны 
безответственности, 
договариваться и делать.

Каждая роль может найти 
ответственного за зону 
безответственности, 
договориться и выполнить 
задачу для реализации 
общего предназначения.

4. Как происходит 
управление 
смыслом («зеленый» 
контур)?

Цель компании — 
получение прибыли, 
и это главный смысл 
организации. 

Цель компании — 
получение прибыли, 
одновременно 
с профессиональным 
развитием и выработкой 
новых навыков для победы 
на конкурентном рынке.

Цель компании — создание 
и принесение в мир новой 
уникальной ценности, 
которая сделает его лучше. 
Главный смысл — находиться 
в инновационном потоке 
творчества, творить, радуясь 
своей и командной работе 
каждое мгновение Игры.

5. Кто принимает 
решение? 

Все решения принимает 
топ-менеджмент. 
Департаменты 
их исполняют. 

Решение о целях 
принимается лидерами, 
команды кругов сами 
решают, как их достигать, 
сами настраивают 
операционную систему.

Все решения принимают 
роли, которые создают 
ценность для клиента. 
Роли сами определяют 
процессы целеполагания, 
повышения эффективности 
и определения приоритетов.



АЛХИМИЧЕСКИЙ ПОДХОД 
К РАЗВИТИЮ ОРГАНИЗАЦИИ, ИЛИ КАК 
СРАЗУ СОЗДАТЬ СВОЮ УНИКАЛЬНУЮ 
СИСТЕМУ УПРАВЛЕНИЯ #ТВОЯКРАТИЯ

«Результат сложения положительных элементов 
превышает их  арифметическую сумму, так как 
в  него также  включается сумма положительных 
взаимодействий между этими элементами».

— Альберт Эйнштейн

Что такое алхимическая организация? Попробуем объяснить это на  примере 
энергетического цикла компании.
Энергию организации с  фиолетовой доминантой условно можно изобразить 

в виде стабильной предсказуемой фиолетовой синусоиды. В такой организации 
день сменяется еще одним днем, все привычно, размеренно, ничего не меняется. 
Делаем, как привыкли, и  получаем то, к  чему привыкли. Настоящая стабильная 
матрица:

 

Если лидера это не  устраивает (а  обычно в  бизнес-организации его редко это 
устраивает), то  он дает всем поручения, заставляет работать, держит все под 
контролем, и компания получает дополнительную энергию. Теперь она выглядит как 
нестабильная синусоида: лидер на месте — все работают энергично, отсутствует — 
все быстро возвращается на круги своя. 

Если лидер сильный, он  может методами принуждения добиваться 
высокоамплитудных вибраций компании, но  стоит ему, например, заболеть, как 
энергия тут же угасает. Условно это можно показать так: 



Впрочем, если лидера не  устраивает, что без него организация работает хуже, 
он начинает назначать на должности сильных людей, делегировать им полномочия, 
выстраивать бизнес-процессы. Так появляется «синий» контур, который держит 
минимальный уровень эффективности организации и не дает ей резко падать вниз 
без энергии лидера. Он развивается от ошибок и напряженностей, благодаря чему 
происходит постоянное улучшение операционной деятельности. Условно это можно 
показать так: 

Впрочем, если лидеру и  этого мало, он  вовлекает команду в  целеполагание 
и  стратегирование оранжевого контура, делегирует не  только операционные 
полномочия, но  и  ответственность за  выполнение новых целевых показателей. 
Появляется долгосрочная цель, достижение которой мы будем драйвово и буйно 
праздновать всей командой. Энергию оранжевой компании можно условно 
представить так:

Казалось бы, достигнута идеальная рациональная энергия. Но если лидеру и этого 
недостаточно и  он  хочет не  только включить мозги, но  и  зажечь сердца своих 
сотрудников, то  показывает им  звезду-предназначение над линией горизонта, 
которая вообще может быть недостижима — та самая эволюционная цель. 



Следующим шагом становится взросление и  творческое проявление каждого 
человека в организации, когда он может посмотреть на все контуры управления 
сверху и повлиять на них. Условно желтую компанию можно представить так:
 

В  итоге мы  получаем энергичную компанию, в  которой сильны все четыре 
контура. Такие компании принято называть «бирюзовыми», но  нам нравится 
называть их алхимическими. Цикл Деминга в них выглядит так: 

ACT

PLAN
CHECK

DO!



АЛГОРИТМ БЫСТРОГО СОЗДАНИЯ 
АЛХИМИЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПО МЕТОДУ #ТВОЯКРАТИЯ

Дуальный «суетливый» мир Интегральный мир

Жесткий «оранжевый» контур. Цели 
и стратегия долгосрочные, чтобы 
их выработать нужно потратить много 
времени и ресурсов. Цели и стратегия 
обязательны для достижения, их нельзя 
менять по пути.

Гибкий «оранжевый» контур. Имеется 
долгосрочная понятная стратегия и цель, 
и одновременно мы отслеживаем новые 
возможности и готовы изменить свою 
стратегию и цель, если это рационально.

Жесткий «синий» контур. Все, что делается, 
прописано. Все, что прописано, делается. 
До мелочей. Нарушать правила и процессы 
нельзя.

Гибкий «синий» контур. Мы сами 
определяем глубину и достаточность его 
описания. Улучшаем «синий» контур только 
от напряженности игроков. Можем нарушать 
правила и процессы, чтобы потом поделиться 
своим опытом с командой. 

Задачи (поручения) может ставить 
только вышестоящий руководитель, как 
и определять приоритеты сотрудников.

Задачи сотрудник ставит себе сам 
в соответствии со своими обязанностями, 
целями и найденными зонами 
безответственности, информируя команду 
и лидера круга. Свои приоритеты определяет 
тоже сам сотрудник, информируя команду 
и лидера.

Управленческий налог: чтобы заставить 
сотрудников работать, создается иерархия 
менеджеров с большими зарплатами, 
которые тратят время на то, чтобы доказать 
свою важность и необходимость, для чего 
завязывают на себя принятие решений 
и ставят организацию в зависимость от себя. 
Соответственно, решения принимаются 
долго.

Полномочия делегированы на уровень ролей, 
решения принимаются быстро. 
Благодаря отсутствию иерархии 
авторитетных менеджеров сотрудники сами 
выполняют функции менеджмента — и за это 
получают повышенное вознаграждение, 
которое раньше доставалось менеджерам 
чрезмерной иерархии.

Управленческая борьба: менеджеры 
в иерархии тратят много времени и энергии 
на борьбу за власть и влияние.

Полномочия прозрачны и распределяются 
командой в соответствии 
с целесообразностью текущей ситуации. 
Управленческая борьба превращается 
в быстрое и прозрачное разрешение 
напряженностей и делание.

 
Есть множество стратегий развития и разворачивания изменений: реинжиниринг, 
силовые методы и др. Мы расскажем про тот алгоритм, который используем на 
практике сами, и он успешно работает. Важно отметить, что это типовая структура, 
которую необходимо адаптировать под специфику организации. Вот краткий обзор 
проекта #ТВОЯкратия в виде таблицы:
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Вот пример результатов такого группового анализа на примере крупной 
логистической компании:
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И график итоговой доминанты:



Также на  этой первой сессии важно, чтобы участники сами приняли метрики 
проекта. Мы  используем 12 метрик, представленных в  таблице ниже. Изучая эту 
таблицу, проведите оценку силы своей организации поставьте галочку в то поле, 
которое лучше всего характеризует текущую ситуацию.

Обычная  
организация
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Сильная и светлая 
организация

1. Никто 
не берет на себя 
ответственность, все 
решает руководство.

1. Каждый принимает 
решение в соответствии 
со своей ролью 
и ее предназначением, 
а также закрепленным 
доменом.

2. При появлении 
напряжения (теншена) 
сотрудник обращается 
для его решения 
к руководителю.

2. При появлении 
напряжения (теншена) 
каждый сотрудник решает 
его сам в соответствии 
с прозрачной структурой 
зон ответственности, 
обязанностей и доменов.

3. Никто не понимает, 
кто и за что 
отвечает, нигде 
не записаны ни зоны 
ответственности, 
ни обязанности, 
ни политики.

3. Мы четко понимаем, 
кто за что отвечает 
на уровне ролей, кругов, 
предназначений, 
обязанностей, политик 
и доменов.

4. Непонятно, кто чем 
занимается, у кого 
какие приоритеты 
и где это все можно 
увидеть.

4. Мы четко понимаем, 
у кого какие приоритеты, 
кто чем занимается, 
как согласована наша 
совместная работа 
и фокусировка для 
достижения единой цели.

5. У нас много 
существующих, 
но неработающих 
правил и политик, 
к которым сотрудники 
безразличны.

5. Каждое принятое 
правило, процесс 
и политика работает, 
мы следуем им в работе, 
постоянно улучшая. 
У нас нет неработающих 
правил.

6. Мы не думаем 
о предназначении 
и смысле нашей 
работы, главное — 
выполнить задачу, 
достичь цели 
и показателей.

6. Для нас важна 
и интересна миссия, 
которой мы вместе 
служим. Каждый видит 
свою личную миссию 
и понимает свой вклад 
в общее дело.



7. Тактические/
оперативные 
встречи забирают 
у меня энергию, мне 
непонятны приоритеты 
моего подразделения.

7. Тактические встречи 
дают энергию и ясность 
приоритетов и действий, 
протоколы появляются 
сразу же и доступны 
всем.

8. Я не успеваю 
работать в рабочее 
время, много 
сил и времени 
забирают хаотичные 
коммуникации и поиск 
ответственного. План 
дня часто не удается 
выполнить.

8. Я эффективно работаю 
в рабочее время, 
фокусируюсь на главном 
и успеваю сделать то, что 
запланировал.

9. Я сфокусирован 
только на своих 
метриках, целях 
и показателях. 
Главное — выполнить 
результат свой зоны 
ответственности! 
А результативность 
других — их личное 
дело.

9. Я отслеживаю, как 
мой результат влияет 
на команду и всю 
организацию. Если мне 
нужно изменить свой 
план действий для 
достижения командного 
результата — я всегда 
поднимаю об этом вопрос 
(делюсь напряжением). 

10. Приходится много 
раз напоминать 
коллегам 
о необходимости 
что-то сделать. 
Договоренности редко 
выполняются с первого 
раза.

10. Мы уверены в том, 
что достигнутые 
договоренности 
будут выполнены без 
напоминания. А если 
коллега не укладывается 
в срок, то он заранее 
информирует об этом, 
и мы вместе ищем 
решение.

11. Наш «синий» 
контур (правила, 
процессы, регламенты, 
политики) в основном 
изменяет и развивает 
руководство. 
Создатели ценности 
для клиента просто 
подчиняются 
спущенным сверху 
правилам.

11. Большинство 
сотрудников считает 
наши правила («синий» 
контур) своими, понимает 
и следует им, помогает 
другим соблюдать 
их, а также улучшает, 
если встречается 
с напряжением.

12. Сотрудники 
ассоциируют работу 
в компании прежде 
всего как просто 
работу (ну надо 
же где-то работать), 
как возможность 
заработать деньги, 
занять себя чем-
то, получить защиту 
в компании.

12. Сотрудники 
ассоциируют работу 
в компании прежде 
всего как творчество, как 
возможность реализовать 
свой творческий гений.



Для того чтобы быстро определить текущий уровень эффективности организации 
по этим метрикам, мы используем простой фасилитационный инструмент: 
раздаем участникам специальные метки для голосования и просим каждого, ни 
с кем не обсуждая, оценить текущую метрику для организации. Это выглядит 
так:





Прочитайте резюме главы с карандашом. Обведите те ответы, которые  
наилучшим образом описывают культуру принятия решений в вашей организации. 

KPI
BSC

Agile





ГЛ А В А  1 4 

Новые правила новой Игры,
или Очевидные и неочевидные

тренды организаций новой версии
игры (бизнесов со смыслом), которые

изменят нас всех в ближайшие 5–10 лет
Выступления Брайана Робертсона, Джеймса Приста, Дмитрия Гокова, 
Андрея Горновского и других героев Бизнес со смыслом вы можете 
бесплатно посмотреть на сайте книги www.spirald.ru 

Пример структуры обещаний компании ВкусВилл: 

Список очевидных трендов организаций будущего, которые изменят нас всех 
в следующие 10 лет:

1. От инфантильных подчиненных к взрослым сотрудникам.
2. От чувства вины к целостности.
3. От «работать работу» к реализации своего предназначения. 
4. От безразличия к вовлеченности.
5. От конкуренции к творчеству, скорости и инновациям. 
6. От слепого копирования к уникальности #ТВОЯкратия. 
7. От контроля к доверию. 
8. От «разделяй и властвуй» к прозрачности.
9. От управленческой борьбы к самоуправлению. 
10. От дуального мира к интегральному и целостному! 
11. От лидера мотиватора и «заставлятора» к алхимии лидерства.
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Покупатели

Управление
единой

концепции

Исследования Стройка
и ремонт

Контроль
качества Упаковка Логистика

Бухгалтерия Юристы Аналитики Хозяйки офисаУправляющий
информацией

Мерчендайзинг

Управления
розницей

Управление
развития

Управления
качества

Управление
расчета
заказов

http://www.spirald.ru


Больше материалов на сайте книги: www.spirald.ru

Присоединитесь к экосистеме «Бизнес со смыслом»:
Информационный канал

Чат практиков самооорганизации и самоуправления 

МИНИМАЛЬНЫЙ НАБОР КНИГ 
ДЛЯ ЗНАКОМСТВА С РАЗНЫМИ 

УРОВНЯМИ СПИРАЛЬНОЙ 
ДИНАМИКИ

Про красный уровень:
1. Владимир Тарасов «Искусство управленческой борьбы».
2. Владимир Тарасов «Непреклонная воля», и вообще все книги Вла-имира 

Константиновича.

Про синий уровень:
1.    Александр Фридман «Вы или Вас».
2. Александр Фридман «Вы или хаос» и остальные книги А. Фридмана.
3. Эдвардс Деминг «Выход из кризиса».
4. Джефри Лейкер «ДАО Тойота».
5. Мэтью Сайед «Принцип “черного ящика”».
6. Сергей Бехтерев «Как работать в рабочее время».
7. Павел Безручко «Практики регулярного менеджмента».
8. Максим Батырев «45 татуировок менеджера».

http://www.spirald.ru


Про оранжевый уровень:
1.   Тони Шварц «Жизнь на полную мощность».
2. Чан Ким «Стратегия голубого океана».
3. Джэф Сазерленд «SCRUM: революционный метод управления проектами».
4. Вячеслав Летуновский «Наука побеждать: менеджмент по Суворову».
5. Майкл Портер «Конкурентная стратегия».
6. Дэниел Пинк «Драйв: что на самом деле нас мотивирует».

Про зеленый уровень:
1.   Евангелие от четырех апостолов.
2. Роберт Чалдини «Психология влияния».
3. Дэвид Майерс «Социальная психология».
4. Майкл Вилкинсон «Секреты фасилитации».
5. Виктор Франкл «Человек в поисках смысла».
6. Гэри Хэмел «Гуманократия».

Про желтый интегральный уровень:
1.   Виктория и Сергей Бехтеревы «Лидер Будущего: как направлять энергию   

  команды с помощью драйв-совещаний и фасилитации».
2. Вадим Демчог «Самоосвобождающаяся Игра».
3. Вадим Демчог «Открывая Даймона».
4. Вадим Демчог «Театр реальности».
5. Марк Розин «Успех без стратегии».
6. Марк Розин «Восхождение по спирали».
7.  Брайан Робертсон «Холакратия».
8. Рикардо Семлер «Маверик».
9. Жан Франсуа Зобрист «Управление через доверие».
10. Дон Бек, Крис Кован «Спиральная динамика».
11. Аристотель «Политика».
12. Аристотель «Этика».
13. Платон «Государство».
14. Маккиавелли «Государь».
15. Бертран Рассел «История западной философии».
16. Кен Уилбер «Интегральная медитация» и остальные книги Кена Уилбера.
17. Борис Гребенщиков «Бхагават Гита».
18. Стивен Котлер «Невозможное как стратегия».
19. Слава Полунин «Алхимия снежности».
20. Евгений Щепин «ВкусВилл: как совершить революцию в ритейле».
21. Станислав Гроф «Божественная игра».
22. Теренс Маккена «Пища богов».
23. Нискер Вэс «Безумная мудрость».
24. Алан Уотс «Путь освобождения».
25. Александр Савкин «Интегральный коучинг».
26. Антон Макаренко «Педагогическая поэма».



27. Иван Ефремов «Туманность Андромеды».
28. А. и Б. Стругацкие, цикл «Мир полудня» — «Полдень, XXII век».

Из надрационального:
1.   Михаил Булгаков «Мастер и Маргарита».
2. Ричард Бах «Чайка по имени Джонатан Ливингстон».
3. Виктор Пелевин «Чапаев и Пустота».
4. Джо Диспенза «Сила подсознания».
5. Ошо «О любви».
6. Джейк Хорсли «Воин Матрицы».
7.  Джо Диспенза «Сверхъестественный разум».
8. Роберт Антон Уилсон «Квантовая психология» и «Прометей восставший».

Еще сложнее:
1.   Джозеф Кэмпбелл «Тысячеликий герой».
2. Кен Уилбер «Интегральная медитация».
3. Джеймс Карс «Конечные и бесконечные игры».
4. Алексей Ситников «KARMALOGIC».
5. Георгий Гурджиев «В поисках бытия. Четвертый путь к просветлению»,    

  «Встречи с замечательными людьми» и др.
6. Роберт де Ропп «Игра в мастера».
7.  Ошо «О системе».
8. Ошо «Об игре».

Еще неплохо бы знать и понимать:
1.   Коран.
2. Лао Цзы «Дао дэ Цзин» и книга Ошо «Абсолютное ДАО: Беседы о трактате   

  Лао Цзы «Дао Дэ Цзин».
3. Каббала и Талмуд.
4. Ветхий Завет.
5. Буддистские, тантрические и индуистские тексты из приложения      

  «Demchog».
6. Алмазная сутра и книга Ошо «Алмазная сутра».
7.  Люй Дунбинь «Тайна золотого цветка» и книга Ошо «Тайна тайн».



ФИЛЬМЫ О РАЗНЫХ УРОВНЯХ
СПИРАЛЬНОЙ ДИНАМИКИ

Составлено для совместного просмотра с нашим сыном Иваном
1. Игра в выживание
Девочка, которая выросла на свалке (документальный фильм) 

2. Игра в племя
Догвиль
Паразиты
Любовь и голуби
Реквием по мечте
На игле
Без чувств
Зеленая книга

3. Игра в силу и власть
Крестный отец — 1, 2, 3
Бойцовский клуб
Snatch (можно в переводе Гоблина)
Жмурки
Чистилище
Леон
Заложница
Гладиатор
300 спартанцев
Троцкий (сериал)
Место встречи изменить нельзя
Иди и смотри
Сука-любовь
Дневник баскетболиста
Криминальное чтиво
Отступники
Джанго освобожденный
Выживший
Статский советник
Белое солнце пустыни
Майор (реж. Юрий Быков)



4. Игра в правила
Ной
Адвокат дьявола
Убить пересмешника
Двенадцать
Переговорщик
Жизнь Дэвида Гейла

5. Игра в успех
Суворов (1940 года)
Гонка
Форд против Феррари
Гром
Каждое воскресенье
Бойлерная
Волк с Уолл-Стрит
Здесь курят
Клик: с пультом по жизни

6. Игра в идеологию
Поп
Собор парижской Богоматери (мюзикл)

7. Игра в Игру
Человек с бульвара Капуцинов
Золотой теленок
12 стульев
Чужие среди нас
Мастер и Маргарита
Трасса 60 (Шоссе)
Пролетая над гнездом кукушки
Начало (2010)
Начало (с Инной Чуриковой, 1970 год)
Остров проклятых
Игры разума
Форест Гамп
Шоу Трумана
День сурка
Большой Лебовски
Бегущий по лезвию
Собачье сердце
Последний самурай
Побег из Шоушенка



Поздравляем вас! Вы прослушали аудиокнигу «Спиральная динамика для 
бизнеса». Надеемся, что этот электронный комплект к книге позволил вам лучше 
усвоить материал. 

Для дальнейшего изучения спиральной динамики рекомендуем вам 
посмотреть различные видео на сайте www.spirald.ru , в том числе из 
продвинутого четвертого раздела сайта «Еще больше знаний»

Договаривайтесь и делайте! 
Сергей и Виктория Бехтеревы

http://www.spirald.ru

