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12 марта 2025 года 

Вступление: цели и задачи инициативы, формат и содержание вебинара 

Добрый день, дорогие друзья. Рад вас приветствовать на нашем вебинаре. 

Давайте начнем. Меня зовут Сергей Титов. Я являюсь доцентом Школы 

инноватики и предпринимательства Национального исследовательского 

университета «Высшая школа экономики». Я хотел бы немного пояснить 

общий контекст того, чем мы будем сегодня заниматься. 

В нашей Школе как структурном подразделении, сфокусированном на 

инноватике и предпринимательстве, возникла инициатива, связанная с тем, 

чтобы изучать, анализировать, а возможно, и практически участвовать во 

внедрении и развитии различного рода организационно-управленческих 

инноваций, которые сегодня не всегда, но достаточно часто ассоциируются с 

системами управления, с подходами к менеджменту, предполагающими 

высокую степень самоуправления сотрудников, низкую степень иерархии, 

высокую степень самостоятельности и автономности. Подобного рода 

системы часто называют гибкими, плоскими, адаптивными. Иногда их 

называют постбюрократическими, самоуправленческими, 

самоуправляемыми.  

Эта сфера стала нас интересовать, и наша инициатива постепенно 

приобретает организационные и коммуникационные формы. Мы вышли на 

тот уровень, чтобы попробовать взаимодействовать в рамках вебинара, 

посмотреть, насколько это у нас получается технически и содержательно, 

насколько это вообще находит отклик у людей.  

Первый вебинар у нас посвящен системе, которая называется холакратия. 

Почему именно холакратия? Нельзя сказать, что это сверхизвестная система, 

но тем не менее она мелькает в обзорах и блогах. По сравнению с понятием 

бирюзовой организации холакратия, наверное, в меньшей степени известна, 

хотя именно в книге про бирюзовые организации холакратия описана как 

один из ярких примеров таких организаций. Для исследовательской 

перспективы холакратия очень удобна тем, что это уже достаточно 

оформленный подход, у которого есть четкие регламенты, собственное 

название, по которому удобно искать материалы в научных статьях и в 

интернете. Существует уже богатый опыт внедрения, в том числе и в России. 

Причем есть как примеры успешного внедрения, так и неуспешного. 

Холакратия выступает как пример того, с чего, наверное, проще начать 

инициативу изучения различных плоских самоуправляемых систем. 
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Теперь о том, о чем мы будем говорить. Мне не очень известен уровень 

ваших познаний в области холакратии, но вы наверняка слышали о 

холакратии, вполне возможно, что многое читали. Мы кратко пробежимся по 

основным элементам, по базовым вещам, чтобы было понятно, о чем будет 

идти речь. Я обращу внимание на некоторые тонкости, на интересные и 

важные теоретические и практические аспекты. 

Основной вклад с точки зрения научной новизны нашего сегодняшнего 

вебинара, наверное, будет состоять в том, что я попытаюсь осветить свой 

взгляд на то, откуда холакратия пошла и в каких направлениях она 

развивается. Мне встречалось высказывание известного руководителя 

японской компании Sony (здесь ошибка – речь идет о Сигэо Синго, японском 

промышленном инженере, одном из создателей производственной системы 

«Тойота»), который обратил внимание на то, что американские менеджеры 

очень активно изучали бережливое производство и буквально заваливали 

вопросами о том, как это сделать, как лучше применить тот или иной 

инструмент. Его удивило то, что практически не встречаются вопросы, 

начинающиеся со слова «зачем». 

Отсюда, достаточно важный вопрос, зачем холакратия возникла, какие 

фундаментальные смыслы она в себе несет. Я изучил около двух десятков 

кейсов по холакратии, как зарубежных, так и российских, и очень часто как 

успех, так и неуспех холакратии определяется тем, насколько людям 

импонируют те или иные ценности, принципы и взгляды, которые в нее 

заложены. Также мы остановимся на результатах, на том, что холакратия 

обещает и что она хочет принести в компанию. 

В дальнейшем у нас будет еще один или два вебинара, когда мы посмотрим 

на результаты холакратии с точки зрения практики. Мы пригласим несколько 

людей, которые эту холакратию внедряли, и обсудим, с чем они практически 

столкнулись, какие были плюсы и минусы. Кроме того, я познакомлю вас с 

недавно выпущенным исследовательским обзором холакратии в Германии, 

где рассмотрено порядка пятнадцати кейсов и говорится о том, что у 

холакратии есть определенные ограничения и возможности применительно к 

разным компаниям. 

Несколько слов о регламенте. Наши вебинары предполагаются не для того, 

чтобы продвигать холакратию, социократию или какие-то другие подходы. У 

нас будет аналитический, исследовательский разбор. Во многом он будет 

сухим, исследовательским, и акцент в значительной степени будет 

критическим. Это не значит, что мы будем постоянно критиковать. Это 

значит, что мы будем смотреть и на плюсы, и на минусы, и на возможности, 

и на ограничения, и на контексты, где это лучше внедряется и с чем лучше 

сочетается.  
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У нас будут часто мелькать названия компаний, различного рода фреймворки 

и бренды, например бренд «Холакратия». Это не в целях рекламы, а просто 

для визуализации и демонстрации того, где это было использовано. У нас 

будут спикеры не только от Высшей школы экономики, и им, естественно, 

захочется показать и продемонстрировать свой опыт в большей степени в 

положительном ключе. Мы этот подход ограничивать не будем. Если люди 

что-то демонстрируют, то, наверное, какие-то элементы продвижения своего 

опыта или своих подходов будут присутствовать. Поэтому элементы не 

прямой рекламы, но некоторого продвижения, скорее всего, у нас будут. 

Это может быть интересно и компаниям, и спикерам, и экспертам, которые 

захотят стать партнерами в рамках нашего общего движения. Они могут 

поделиться своим хорошим опытом и какими-то наработками, которые, 

возможно, им хочется не просто продемонстрировать, но и использовать для 

создания общих как коммерческих, так и научных проектов. 

Теперь перейдем непосредственно к сегодняшнему разговору. По формату у 

нас будет примерно шестьдесят с небольшим минут моего выступления. Я 

постараюсь говорить блоками по нескольким слайдам. По ходу буду 

смотреть в чат. Если у вас будут вопросы, записывайте их. Если возникнет 

вопрос для дискуссии, лучше обозначить его и вынести на ту часть, которая у 

нас будет после основной части. 

Один день в холакратии: круги, связи, лидеры, Конституция 

Начнем с примера. Представьте себе атмосферу компании, которая перешла 

на холакратические принципы и инструменты организации управления. Один 

из самых крупных и известных примеров - это американский онлайн-

продавец обуви Zappos. До холакратии у них было около двадцати 

небольших подразделений с понятными уровнями иерархии, а потом 

возникло около пятисот, а то и более, кругов, то есть структурных единиц с 

неочевидной и размытой подчиненностью. 

Человек в обычной организации работает на одной должности, у него четко 

зафиксированы права, обязанности и ответственность. Часто это 

действительно необходимо по нормативным вопросам, поскольку могут 

возникать юридические нарушения или проблемы, связанные с 

ненадлежащим исполнением должностной инструкции. Здесь же вместо 

должности и должностной инструкции человек в среднем имеет от пяти до 

десяти ролей. Роли - это более мелкие единицы деятельности, причем роли 

могут находиться в разных кругах. Если обычный человек приходит на 

работу, садится рядом со своими коллегами и делает это примерно на 

регулярной основе каждый день, то здесь он работает условно в пяти, а то и в 

десяти различных структурных единицах, которые называются кругами. Если 

человеку хочется стать лидером в круге, никто не будет сопротивляться, если 



 
Распознано и структурировано с помощью 

 
Дата: 24.03.2026                                    стр. 4 

 

он докажет свои компетенции. Причем где-то он может быть лидером, а в 

какой-то другой роли или в другом круге он совершенно не лидер.  

На регулярных встречах поднимаются и разрешаются так называемые 

напряжения. Учитывая то, что холакратия является англоязычным 

конструктом, у нас будут мелькать англоязычные термины. Это вообще 

свойственно жаргону компаний, уже освоивших холакратию в России. 

Напряжение называется tension. Эти напряжения каждый не просто может, а 

обязан вскрывать и разрешать. 

Все встречи организуются не просто по принципу «собрались и поговорили», 

а по очень жесткому регламенту. По большому счету это во многом 

механизированный процесс. Все идет по одному и тому же сценарию. На 

одном этапе можно говорить, на следующем нельзя, и так далее.  

И, наконец, самое святое, что есть в холакратии, это Конституция. 

Конституцию должны подписать все. Не обязательно все в буквальном 

смысле, потому что есть, например, ассоциированный партнер, но если вы 

хотите считать себя полноценным сотрудником компании и оставаться 

таковым, вам нужно подписать Конституцию и выполнять ее. 

Вот это то, что можно увидеть в холакратической компании. 

 

Структурные элементы: круги и роли 

Теперь остановимся на элементах. Что такое круги. Вместо подразделений в 

компании, которая освоила холакратию, действительно используются 

структурные единицы, называемые кругами. Вся компания структурируется 

не то чтобы как матрешка, но что-то похожее. 

Есть якорный круг, то есть вся компания. Есть вложенные материнские 

круги. Например, материнский круг для IT. Внутри него есть круги 

фронтенд-разработки, бэкенда и какие-то еще вложенные круги. Могут быть 

отдельно стоящие роли. Роль, по большому счету, это тоже мини-круг. 

У каждого круга есть три составных элемента. Первое это предназначение. 

Зачем этот круг существует. Как правило, это достаточно воодушевляющее и 

емко сформулированное видение или, точнее сказать, миссия того, что делает 

круг. В полном смысле миссия, наверное, относится к якорному кругу. Это 

емкая формулировка на пару строк о том, чем занимается компания в целом. 

Подобного рода предназначения формулируются и для всех остальных 

кругов, и для ролей в том числе. Формулируются они путем декомпозиции. 

Берется большое предназначение всей компании и определяется, на какие 

более мелкие составляющие его можно разбить. Так формируется общая 

миссия для каждого круга. 
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Есть также описание так называемых доменов. Это различного рода ресурсы, 

человеческие, материальные, финансовые и так далее, а также полномочия, 

которые могут использоваться самим кругом на автономной основе. То есть 

круг может этим распоряжаться, не спрашивая никого. Это принадлежит ему 

и нужно для того, чтобы достигать общих целей. 

Кроме того, предназначение разбивается на более частные обязательства. Это 

повторяющиеся задачи, у которых могут быть свои показатели и проверки 

того, насколько мы с ними справляемся или не справляемся. То есть это 

подробное описание того, что составляет содержание деятельности данного 

круга. 

Круги не просто вложены друг в друга, они взаимосвязаны с помощью 

механизма встречных связей. Их называют links, связи. В каждом круге есть 

представитель более высокого круга. Например, если у нас есть материнский 

круг IT, то в каждом вложенном круге есть представитель непосредственно 

более высокого уровня. Это связь лидеров. По-английски часто используется 

слово lead link (руководящая связь), то есть связь с более высокостоящим 

кругом. Этот лидер, по большому счету, является участником данного круга. 

В определенной степени он отвечает за его деятельность. 

При всем том, что холакратия более гибкая и, может быть, более плоская 

система, лидерство и управление, в том числе иерархическое, в ней не 

отменяются. Там могут отменяться формальные роли менеджеров, но тем не 

менее лидер выступает как регулирующее звено со стороны вышестоящего 

круга. 

Кроме того, есть представители самого круга в более высокостоящем круге. 

То есть в якорный круг нижележащие круги должны представить своих 

представителей. Представители делегируются на выборной основе. С 

помощью таких встречных связей происходит интеграция и координация 

деятельности на различных уровнях иерархии кругов. 

На самом деле холакратия - это иерархическая структура, хотя иерархия 

здесь, как часто пишут в литературе по холакратии, не является иерархией 

доминирования или власти. Это функциональная иерархия, то есть она 

вытекает из самой деятельности. 

Если мы определили круг, то в деятельность нижестоящего круга кто-то из 

якорного круга напрямую вмешиваться не может. Координировать 

деятельность можно только с помощью непосредственных связей. Нет таких 

руководителей, которые могут вмешиваться в любой круг любого уровня. 

Полномочия высшего руководства ограничены тем, в какой степени они 

являются обладателями ролей лидеров в определенных кругах. Если человек 

лидер в этом круге, тогда он выступает как управленец. Если он не лидер, он 

туда вмешиваться не может. Круг может самостоятельно создавать внутри 
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себя новые роли, особенно если он понимает, что деятельность сложная и 

объемная. 

Теперь перейдем к ролям. Роли, по большому счету, это что-то похожее на 

микрокруг. Это определенная функциональная деятельность. С моей точки 

зрения, введение понятия роли является принципиальной особенностью 

холакратии, и особенностью весьма интересной.  

Если взять должностную инструкцию, то там обычно бывает от десяти до 

тридцати различных пунктов. Делай то, делай это, делай пятое, делай 

десятое. Роль, как правило, это более фрагментарная, более мелкая часть 

деятельности. Если говорить в терминах должностной инструкции, то это, 

наверное, от трех до пяти основных операций, которые можно в ней найти. 

Эти роли можно создавать, каждый из людей может их брать, может от них 

отказываться. То есть роль - это весьма динамичная и более мелкая 

функциональность. 

Если в компании возникают новые задачи, под эти задачи формируется роль. 

Таким образом вся деятельность компании структурируется не через 

должность со своей достаточно стабильной и не меняющейся 

функциональной деятельностью, закрепленной в должностных инструкциях, 

а через более мелкие и более фрагментарные, динамичные единицы 

деятельности. Их можно быстро создавать, быстро упразднять, объединять и 

разъединять. На мой взгляд, это очень интересная особенность, которая 

действительно позволяет компании становиться более гибкой, быстро 

вводить новые виды деятельности, назначать на них людей и быстро 

адаптироваться к изменившимся условиям. Роль описывается, в принципе, 

теми же характеристиками, что и круг. 

Следующая важная особенность. В холакратии везде подчеркивается, что 

роль - это нечто само по себе, а человек, носитель этой роли, это несколько 

иная сущность. У них есть поговорка soul is not a role, дословно – «душа это 

не роль», а роль это просто функционал, единица описания нашей 

деятельности.  

Человек может занимать несколько разных ролей. Бывают случаи, когда 

человек реализует до двадцати разных ролей в той или иной компании в 

зависимости от обстоятельств. При этом, когда возникают проблемы, так 

называемое напряжение или какие-то другие обстоятельства, холакратия 

настоятельно рекомендует описывать и демонстрировать все эти напряжения 

с точки зрения роли. То есть не у человека что-то не получается и не с 

другим человеком что-то не срастается, а определенная роль испытывает 

напряжение, и именно в этой роли нужно что-то менять. 

Таким образом делается акцент на снижении значимости неформальных 

отношений между людьми и социально-психологического фактора. Конечно, 
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полностью от этого не уйти, но холакратия подчеркивает, что желательно, 

чтобы это не влияло на процессы принятия решений и не являлось 

основанием для организации управления в компании. 

Далее мы перейдем ко встречам. Если у вас есть какие-то вопросы по кругам 

и ролям, можете их задать. Я же немного обобщу. Мы видим, что холакратия 

в целом все-таки система иерархическая, хотя и с определенными 

ограничениями власти. Нельзя вмешиваться куда хочешь. Есть четко 

прописанные ограничения того, что лидер может, а чего он не может. 

Есть высокая степень автономности каждого круга. У круга есть домен, 

которым он может распоряжаться как хочет, ни с кем не согласовывая эти 

вопросы. Если нужно обратиться к домену, к ресурсам другого круга, это уже 

нужно согласовывать. 

Следующий момент это наличие ролевого разделения труда, если можно так 

сказать. Оно придает гибкость всей системе управления. Это как некий 

живой организм. Какие-то клетки возникают, какие-то расширяются, какие-

то сжимаются, упраздняются и так далее. 

Это, конечно, происходит и в любой другой компании. Структурные 

подразделения тоже создаются, должности тоже учреждаются. Но ввиду 

того, что роль является более мелкой и более гибкой функциональной 

единицей, это происходит быстрее. По крайней мере, в кейсах именно так это 

и демонстрируется. 

 

Основные процессы холакратии: встречи тактические и 

законодательные 

Следующий момент - это встречи. Встречи это не просто ситуация, когда два 

человека встретились и обсуждают, как дела. Это часть холакратии, 

регулярный процесс, на котором, собственно, холакратия и работает. 

Основная задача этих встреч - это выявить напряжение. Под словом 

«напряжение», по большому счету, понимается разрыв между тем, что есть, и 

тем, как могло бы быть лучше. Это может касаться организованных 

процессов, деятельности, выполнения обязательств перед клиентом или 

каких-то других рабочих вопросов, связанных с организацией компании в 

целом. То есть каждый в холакратии обязан выявлять такие напряжения. Тем 

самым от каждого ожидается инициатива и самостоятельность в вопросе 

того, как можно улучшить свои текущие операции и деятельность круга в 

целом. 

Напряжение понимается безотносительно личности. Это не про личность, а 

про роль или круг. И относиться к напряжениям нужно не как к чему-то 

негативному. Напряжение - это естественная часть развития организации как 
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организма, с которой нужно эффективно работать. Они не плохие и не 

хорошие, они просто есть. К ним, наверное, даже нужно относиться скорее 

позитивно. Мне встречалась фраза Ицхака Адизеса, который говорил, что 

если у вас есть проблемы, то вас можно поздравить. У вас живая 

организация, в которой что-то происходит. Организации без проблем не 

существует. Если проблемы большие и крупные, это значит, что жизнь кипит 

и бьет ключом. Конечно, может ударить и так, что организация загнется, но 

тем не менее проблема - это естественный признак жизни организации как 

организма. 

Теперь касательно самого процесса встреч. Встречи проходят по достаточно 

жесткому регламенту. Это не просто ситуация, когда определили повестку и 

начали обсуждать. Есть предложение. Кто-то должен инициировать встречу, 

озвучить проблему, напряжение и свой вариант решения. Затем инициатор 

замолкает, а ему задают уточняющие вопросы. Не критику, не советы, а 

вопросы на предмет понимания. Потом участники высказывают свои 

суждения по поводу предложения, обращая внимание на некоторые нюансы. 

Получается, что если ты выносишь проблему, то ты должен сам приложить и 

свое решение. Оно может быть не идеальным, именно для этого и проводится 

встреча. После того как мнения выслушаны, автор может уточнить свое 

предложение. Он услышал мнение других людей и может его 

трансформировать, изменить или оставить как есть. 

Если кто-то не согласен с оставленным как есть или измененным 

предложением, он может возразить. У возражений тоже есть свой 

микроалгоритм, в рамках которого фасилитатор задает один и тот же вопрос. 

Есть ли у вас причины считать, что это нанесет вред компании. Возражения 

личного характера и чисто субъективные фасилитатором отметаются. 

Возражения типа «мне не нравится» или «я как-то опасаюсь» недостаточны. 

Нужно озвучить, какие именно риски имеются в виду. Если этого нет, то это 

не возражение. Если возражений нет, решение принимается, предложение 

проходит, и для решения конкретной проблемы используется именно оно. 

Затем идет интеграция. Если возникают серьезные возражения, автор 

возражения и автор предложения начинают говорить друг с другом. 

Насколько возражение валидно и серьезно, там тоже есть своя 

микропроцедура, различные тесты, вопросы и так далее. 

Это, как мне кажется, не очень свойственный обычному взгляду на 

коммуникации подход. Он весьма формализован и касается того, как люди 

должны друг с другом взаимодействовать. Как показывает опыт, далеко не 

всегда люди естественным образом адаптируются к такой схеме общения и 

взаимодействия. Мы все-таки привыкли к высокой степени неформальности, 

которая далеко не обязательно сопровождается снижением эффективности 

коммуникаций. 
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Этот механический подход чем-то напоминает судебное делопроизводство. 

Слово одному, слово другому. Чем-то это напоминает формализованные 

процедуры в судах, в формальных инстанциях, в политических процессах. 

Встречи бывают разные. Есть операционные и законодательные. На 

операционных, или тактических, разрешаются напряжения, касающиеся 

текущей деятельности. Что-то не получается сделать, и предлагается 

конкретное решение. Законодательные напряжения выносятся на 

законодательные встречи, и здесь речь идет уже об организации самого 

круга. Здесь могут обсуждаться такие вопросы, как разбить роль, создать на 

основе роли круг, в котором будут две или три роли, упразднить роль, 

обсудить бюджеты, планы и вообще то, что касается организации 

деятельности круга в целом. Тактические встречи это один или несколько раз 

в неделю. Законодательные это один или два раза в месяц. 

Каждый круг определяет свой темп работы. И если смотреть на конкретные 

кейсы, то далеко не в каждой компании, которая декларирует использование 

холакратии, все действительно настолько серьезно формализовано. 

Бывает так, что этот процесс очень сильно приживается, людям даже 

нравится. Они формально и быстро все проработали, а потом могут заняться 

юмором и обсудить что-то неформально. Этот процесс касается не всех 

коммуникаций в компании, а только того, что является частью холакратии, 

то есть операционных и законодательных встреч. Естественно, существуют и 

другие коммуникации, неформальные и более рабочие, которые не 

регламентируются таким жестким образом. 

Для того чтобы обеспечить эффективность встреч, в каждом круге 

существуют обязательные роли. Это секретарь, который следит за 

исполнением Конституции и принципов деятельности, и фасилитатор. Роль 

фасилитатора очень важна. Поскольку в каждом круге эти роли есть, 

носителей этих ролей очень много. Это означает, что у заметного количества 

сотрудников возникает дополнительная нагрузка, связанная с координацией 

и управлением всей этой коммуникационной активностью. На самом деле это 

нужно уметь делать. В компаниях, где холакратия неплохо прижилась и 

развивается, уделяется большое внимание регулярным тренингам по 

коммуникации и другим подходам, соответствующим идеологии холакратии. 

Помимо структурных элементов в виде кругов и ролей, есть еще и 

динамические составляющие того, как холакратия работает, как реализуется 

управление. Мы видим, что встречи ориентированы на ту же самую 

иерархическую круговую структуру, и от людей, от многих людей, 

ожидается весьма активное участие в этой деятельности. По большому счету 

не только от тех, кто выполняет роли секретаря, фасилитатора, лидера или 

представителя круга на более высоком уровне, а от всех людей ожидается, 

что они будут в той или иной степени заниматься управлением. От каждого 
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ожидается, что он будет выявлять, выносить и предлагать решения по тем 

напряжениям, которые возникают в деятельности компании в рамках его 

собственной работы. Это, по большому счету, конституционная обязанность 

каждого заниматься улучшением и развитием своей компании. 

 

Инструменты холакратии: программное обеспечение, фасилитация, 

Конституция 

Теперь обратим внимание на то, что можно назвать системными 

инструментами. Специфическая структура предполагает и специфические 

инструменты. Существуют специализированные программные средства, 

такие как Holaspirit, GlassFrog, Peerdom. Все они зарубежные, и я не знаю, 

есть ли российские аналоги. Я замечал, что если компания небольшая, то все 

эти вещи реализуются и на интерактивных досках коллективного 

пользования. 

Для чего нужны эти программные средства. Компания, которая работает по 

холакратии, постоянно создает роли, и круги тоже постоянно меняются. В 

отличие от обычной иерархической структуры, которая хорошо 

задокументирована и в которой можно понять, к кому по какому вопросу 

идти, в холакратии такого нет. Есть множество кругов, их может быть 

пятьсот или даже больше, а ролей еще больше. Кто чем занимается, 

непонятно. К кому обращаться по какому вопросу, тоже непонятно. Для того 

чтобы была прозрачность, и создаются такого рода программные средства, 

где секретари и лидеры кругов обязаны вносить всю актуальную 

информацию по своему кругу, сколько там ролей, какие это роли, какие 

домены, какие предназначения, кто какую роль занимает. Таким образом 

возникает сложная, но прозрачная и задокументированная система. 

Вообще холакратия подчеркивает важность своевременной и полной 

документации всего, что происходит не только в системе управления, но и в 

текущей деятельности. Все встречи должны быть задокументированы, они 

должны быть отработаны, а результаты этих встреч должны быть 

продемонстрированы. Для этого все эти программные средства и 

предназначены. По большому счету здесь же можно реализовывать 

специфический документооборот для законодательных и тактических встреч. 

Следующие инструменты связаны с тем, что структура носит такой мягкий, 

хотя и иерархический характер. Все построено на активном взаимодействии, 

на часто проводимых встречах и коммуникациях. Нет такого формального 

лидерства. Властные полномочия, хотя и существуют, не выпячиваются и не 

являются главным инструментом управления. Это означает, что все 

сотрудники должны обладать хорошо развитыми мягкими навыками. Очень 

много людей должны заниматься фасилитацией на регулярной основе. Люди 
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должны проявлять инициативу в качестве лидера. Если никто не захочет 

становиться лидером круга, это проблема. 

От людей ожидается самоуправление, самомотивация и самоорганизация, в 

том числе на уровне лидерской инициативы. Если запускается эта система, 

предполагается, что коллектив должен быть активен. А если он пассивен, и 

никто не хочет этим заниматься, тогда возникает необходимость обучать 

людей, стимулировать и так далее. 

Есть также термин «радикальная честность», весьма популярный в 

холакратических кругах, хотя и не только в них. Он связан с тем, что нужно 

говорить от лица ролей и по поводу ролей, поэтому не нужно бояться 

выносить проблемы. Мы говорим о проблемах открыто и честно, но не 

обращаясь к личности. 

Естественно, для того чтобы управлять таким более горизонтальным 

образом, нужны инструменты коллаборации и вовлеченности. Используются 

различные Slack, Jira, Miro и другие средства. Все это активно используется.  

Но, пожалуй, самый важный инструмент это та самая Конституция. 

Касательно Конституции. Считается, что все холакратические компании, 

если они принимают эту модель, должны, по большому счету, принять один 

вариант холакратии, за развитие которого отвечает компания Holacracy. Они 

обновляют версии холакратии, и каждая компания, по большому счету, 

соглашается с этой Конституцией. Но это не отменяет того, что компания 

может вносить свои поправки. 

Что содержится в Конституции. Там закреплены основные понятия, кто 

такой партнер, кто такие ратифицирующие участники, что такое 

организация, какие процессы и какие встречи существуют. Все вещи, 

которые мы проговорили относительно устройства холакратии, содержатся и 

в Конституции. 

Кроме того, я хотел бы обратить внимание на ряд интересных моментов. Там 

есть такие участники, как ратифицирующие участники холакратии. Кто это 

такие? Это люди, которые обладают нормативными, правовыми рычагами 

воздействия на организацию, находящуюся реально в рамках общества выше, 

чем какая-либо холакратия. То есть, условно говоря, у них есть право 

собственности или иное право, например, право оперативного управления. 

То есть все то, что закреплено в законодательных и нормативных документах 

в рамках правовой системы данного государства и, понятное дело, находится 

выше, чем любая придуманная холакратия. Уставы, учредительные 

договоры, права собственности, права на оперативное управление все это не 

отменяется. Холакратия встраивается в эту систему. Есть люди, чаще всего 

собственники, которые говорят, что теперь наша организация работает по 

холакратии. 
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И как только они подписали Конституцию, эти ратифицирующие участники 

тем самым ограничили или отказались от управления в данной организации 

по принципам и правилам, не согласующимся с Конституцией. То есть, по 

большому счету, они уступают право руководства всей организацией. Но при 

этом они, конечно, остаются частью организации. 

Холакратия не всегда и не обязательно должна предполагать демократию в 

полном смысле слова. В кейсах часто возникают ситуации, когда 

собственники и топ-менеджеры закрепляют за собой большое количество 

лидирующих ролей. Тем самым они с определенными ограничениями, но все 

же оставляют контроль над организацией в своих руках. Понятно, что только 

на нижестоящих уровнях, но иногда этого оказывается достаточно. В общем-

то, именно для этого они и запускают систему самоуправления, чтобы другие 

люди тоже стали участниками управления. 

Очень часто у собственников и топ-менеджеров возникает опасение, что 

сейчас они подпишут Конституцию, и что тогда. Они ничего не смогут 

отменить или изменить? Но это право у них прописано в Конституции. Они 

могут вносить любые поправки. Они могут даже ввести какую-то свою роль, 

например роль собственника, который имеет возможность что-то делать 

напрямую.  

Следующее важное понятие это партнер. По большому счету это сотрудники. 

У них по Конституции есть обязанности, о которых мы уже говорили. 

Напряжения нужно вскрывать и решать. У них есть конституционная 

обязанность к прозрачности. Ничего скрывать не следует. Обо всех 

проблемах нужно говорить как можно раньше. И участие в управлении от 

каждого по способности. 

Есть такое понятие, как личная инициатива партнера. Что это означает? Как 

мы уже сказали, у каждого круга есть свой домен и свои задачи. Они 

выполняются автономно и независимо. Но вдруг возникает какая-то 

действительно острая задача, которая предполагает, что данной роли или 

данному кругу нужно использовать чей-то другой ресурс, и это нужно 

сделать срочно. 

Иными словами, личная инициатива предполагает возможность нарушения 

установленного в Конституции или в других решениях процесса. По 

большому счету это можно делать, и в кейсах это часто встречается. 

Например, компания занимается экологическими технологиями утилизации 

пластика. У них есть принципы работы с компаниями, которые вредят 

окружающей среде. Но поскольку компания коммерческая, всегда возникает 

поиск компромиссов. И человек, отвечающий за связь с заказчиком, лично 

подписал контракт с компанией, у которой весьма сомнительная репутация с 

точки зрения воздействия на природу. То есть он подписал контракт с 

компанией, с которой организация, вероятно, не стала бы работать. Это была 
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его личная инициатива. Он это сделал, подписал все документы. При этом у 

личной инициативы есть обязательное требование потом вынести это на 

обсуждение. Если инициатива обратима, ее можно откатить другими 

партнерами. 

Но так или иначе в самой Конституции закреплено право у ратифицирующих 

участников отменять Конституцию целиком или изменять ее, а также право 

каждого сотрудника в экстремальных ситуациях действовать поперек 

установленных процессов. Естественно, потом он должен отчитаться, и это 

тоже регламентировано. 

Вот, пожалуй, и все, что касается устройства холакратии в целом. 

Я бы не сказал, что она даже и звучит просто. Слова, может быть, 

несложные, но, когда задумываешься об общей конструкции холакратии, 

нельзя сказать, что это просто. Вопрос здесь, наверное, не в том, что она 

сложна с точки зрения количества элементов. Ряд элементов прост. 

Сложность скорее в том, чтобы все это принять. 

Очень часто принятие или непринятие Конституции и самой холакратии 

связано именно с мировоззренческими вещами, к которым мы сейчас 

перейдем. 

Что касается правового поля в Российской Федерации, то это действительно 

вопрос. Представьте, что у нас вместо одного документа с должностными 

обязанностями появляется множество ролей. В России существует 

достаточное количество примеров внедрения холакратии в том или ином 

виде, в том числе и в банковской сфере. То есть в целом этот вопрос 

решается. Решается он таким образом, что сохраняется часть формальной 

официальной должностной инструкции, но она формируется на основе 

ролей. То есть это не совсем динамическая вещь. Человек с определенной 

периодичностью должен переподписывать свои должностные обязанности. 

Когда он берет на себя роль, он переподписывает и соответствующие 

обязанности. Они формируются на основе определенной системы, и все это 

адаптируется. Хотя, как вы видите, дополнительные усилия для этого 

предпринимать нужно. 

 

Мировоззрение холакратия: холон, New Age, реквизитная организация 

Теперь остановимся на мировоззренческих основаниях холакратии. Сразу 

скажу, что холакратия по своим истокам и по своей природе не является 

научно обоснованным подходом в том смысле, что были проведены 

эксперименты и доказано, что именно так лучше. На самом деле это продукт 

соединения мировоззрений весьма разных людей. 
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Саму холакратию придумал Брайан Робертсон, и он отталкивался от 

довольно специфических взглядов. Например, слово «хола» происходит от 

понятия «холон», предложенного Артуром Кёстлером. «Холон» связан с 

представлением о целостности, от слова «холос», «холистический». Согласно 

Артуру Кёстлеру, все в мире устроено как холоны. Любая система, отдельная 

клетка, ткань, человек, организация, экосистема это холон, который, с одной 

стороны, является чем-то самостоятельным, а с другой стороны, 

представляет собой часть более крупной системы. Все упорядочено в виде 

этих холонов. И в холакратии именно холоны это круги и роли. Поднимаясь 

на более высокий уровень, эти холоны становятся более сложными. У них 

возникают новые свойства. Для тех, кто изучал теорию систем, это не 

новость. 

В целом динамика развития любой системы Артуром Кёстлером понимается 

как взаимодействие двух тенденций. С одной стороны, любой холон тяготеет 

к автономии, а с другой стороны, он должен быть интегрирован. 

Организация, которая развивается устойчиво и в конструктивном 

направлении, должна определенным образом балансировать между 

стремлением к автономии, не превращаясь в изолированное нечто, и 

стремлением к интеграции, не растворяясь в более сложном целом. 

Сам Артур Кёстлер, в общем-то, не ученый. Его сложно даже назвать 

философом. По большому счету это писатель. У него есть несколько 

художественных произведений, он в основном работал журналистом и 

издавал некоторые мировоззренческие книги, в которых пытался понять 

направления развития науки, устройство Вселенной и так далее. 

Понятие холона и вообще мировоззрение Артура Кёстлера было подхвачено 

более интересной фигурой, Кеном Уилбером, который активно цитируется в 

том числе и в книге про бирюзовые организации. В целом он ничего 

особенно нового не привнес. Он увидел некоторые свойства этих холонов и 

применил идею холархии, то есть устройства мира как системы холонов, ко 

всей Вселенной и к самым различным сферам деятельности. 

С его точки зрения в любой системе можно найти индивидуальный холон, у 

которого есть центр управления. Условно говоря, у человека есть мозг, и он 

является центром управления. А вот у социального холона, такого как 

организация, такого центра управления естественным образом нет. Его 

нужно еще создать. У человека мозг возникает в силу физиологического 

развития, а у социального холона, такого как организация, центр управления 

может и не возникнуть. Есть сообщества, которые называются ацефальными, 

то есть без головы, без центра управления. До сих пор в джунглях Африки 

существуют сообщества без централизованной политической власти, причем 

они охватывают один или два миллиона человек. Точка зрения Уилбера 

состоит в том, что центр управления не обязан возникать сам собой. Если он 
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и возникает, то этот центр является неким конструктом, который создают 

сами участники организации. 

Он говорил еще и о некоторых других вещах, но здесь важен даже не столько 

сам вклад, сколько сама фигура автора. Кен Уилбер являлся ярким 

представителем того, что называется движением New Age. Это некая смесь 

западноевропейской и американской философии, особенно в части 

психоанализа, аналитической психологии, и разных восточных религиозных 

или околорелигиозных мистических движений, таких как дзен-буддизм, 

различные индийские системы, адвайта, веданта и так далее. У Кена Уилбера 

в мировоззрении и в книгах намешано очень многое. 

Нужно понимать, что все эти вещи так или иначе присутствуют и в 

холакратии. Конечно, не в явном виде, но по духу они в холакратии 

присутствуют. И получается так, что для каких-то людей и руководителей 

холакратия отзывается, а для каких-то нет. Если мы не понимаем 

мировоззренческие основания холакратии, то процесс вхождения в нее, 

принятия или непринятия может быть достаточно долгим. А если эти 

мировоззренческие принципы вскрываются, то сразу может стать понятно, 

что холакратия, вероятно, не для нас. Если там есть нечто не вполне 

рациональное, связанное еще и с такими ньюэйджевскими синкретическими 

вещами, то возможно определенных руководитель или коллектив это не 

примут. 

Еще один более интересный момент, по крайней мере для меня как бывшего 

консультанта, это понятие реквизитной организации. Это понятие было 

предложено Эллиотом Джаксом, американским и канадским ученым, 

психологом и консультантом по управлению. Суть этого понятия сводится к 

тому, что у любой организации есть, условно говоря, некая идеальная 

структура, к которой она тяготеет. Эта структура вытекает из сложности 

задач и разнообразия задач, которыми занимается организация, а также из 

уровня людей, способных эти задачи решать. Если в организации есть 

сверхталантливые руководители, то, наверное, уровней иерархии будет 

немного. Они могут управлять сложными вещами. Если сверхталантливых 

руководителей нет, то каждому из них нужно давать для координации что-то 

более простое. 

С точки зрения Джакса иерархия не является чем-то отрицательным. Это 

естественный порядок жизни и естественное устройство систем. И 

холакратия базируется на том, что организации должны быть иерархичны. 

Только это не иерархия власти и не иерархия ранжирования отдельных 

личностей, а прозрачная упорядоченная иерархия кругов и ролей. 

Иными словами, реквизитная организация это некое идеальное устройство 

организации, к которому сама организация должна органичным образом 

тяготеть. 



 
Распознано и структурировано с помощью 

 
Дата: 24.03.2026                                    стр. 16 

 

Брайан Робертсон, отталкиваясь от этого понятия и от воззрений Джакса, в 

своей интерпретации приходит к следующему. В любой организации есть 

формальная структура, но есть еще и реальная структура. То есть то, как 

реально реализуются управленческие процессы и как мы действительно 

работаем. В какой-то степени они пересекаются, а какая-то часть является 

просто неформальной деятельностью. Есть также реквизитная структура, 

некая идеальность. В какой-то степени она закреплена, а в какой-то степени 

пока еще не реализована. Согласно взглядам холакратии, чем ближе эти три 

вещи друг к другу, тем лучше. В холакратии они, может быть, и не так 

хорошо соединяются, но должны стремиться к соединению.  

На мой взгляд, это достаточно важный момент. Потому что согласно разным, 

в том числе научным, точкам зрения, сложно себе представить, что 

формальная организация полностью подавит или включит в себя 

неформальную. И во многих кейсах это прослеживается. Формализм 

холакратии пытается все больше включить в себя неформальность, но она 

либо ускользает, либо деформируется, либо уходит в тень так, что ее даже не 

видно и она становится деструктивной. Эта точка зрения, этот посыл, что 

реальная структура должна соединиться с формальной, что все роли, все 

круги, все решения должны быть формализованы согласно холакратии, это в 

определенной степени спорная концепция.  

Идеальная, реквизитная структура тоже вызывает вопрос. Как будто 

организации являются какими-то собственными сущностями, независимыми 

от людей, которые в ней работают. Организации сами чего-то хотят и к чему-

то стремятся, как будто у них есть задача приблизиться к этой идеальной 

структуре и как будто эту идеальную структуру можно реально обрести с 

помощью четкой формализации. Этот посыл, на мой взгляд, является весьма 

важным при внедрении холакратии. И он не всегда очевиден, когда люди 

подступают к этой задаче. 

Очень часто холакратию сравнивают с городом. Холакратическая 

организация - это децентрализованный город, в котором есть четкие правила. 

Эти цитаты взяты прямо из книги Брайана Робертсона. Хотя это внутренние 

цитаты, то есть цитаты других людей. В частности, это цитата Тони Шея из 

Zappos, который одним из первых внедрял холакратию в крупных 

организациях. С точки зрения Робертсона считается, что город это что-то 

хорошее. На самом деле, как считал исследователь Глейзер, это 

действительно величайшее изобретение. Но это тоже вещь спорная. 

И насколько метафору города можно перенести на организацию, тоже 

вопрос, предполагающий разные ответы. Например, в отличие от 

организации, у города, как правило, нет единой цели. Город развивается, 

могут ставиться временные цели, определенные показатели, но как 
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естественная и экологически здоровая система он самоорганизуется и не 

предполагает полного единства целей. 

В организации же целеполагание все-таки является очень важным 

механизмом управления. Представить себе, что организация - это совсем не 

автобус с одним водителем, наверное, можно, если мы переходим к 

самоорганизации. Но тем не менее водители, лидеры все равно есть. И 

холакратия от этого не отказывается. 

Еще более спорная метафора это сравнение организации с компьютером. 

Есть известная книга Гарета Моргана, которая часто используется даже как 

учебник по организационному поведению, в том числе и в бизнес-школах. 

Это авторитетный ученый из бизнес-школы в Торонто, точнее в Северном 

Йорке. В своей книге он говорит, что на организацию можно смотреть через 

семь или восемь различных образов, метафор. Организация может 

пониматься как организм, как компьютер, как машина, как политика, как 

тюрьма, как игра и так далее. 

И каждый взгляд предполагает определенную мировоззренческую позицию, 

опять-таки возвращаясь к вопросу мировоззрения. В холакратии есть 

представление о том, что организация это нечто похожее на компьютер, а 

операционная система - это общая система управленческих процессов. 

Старая операционная система была иерархической, и она уже не справляется 

со сложностью задач. Нужно создавать новую, с новыми правилами. При 

этом эта операционная система является вещью весьма неочевидной. Для 

обычных исполнителей, вовлеченных в бизнес-процессы и функции, 

ограничения и особенности этой системы могут быть незаметны. Они видят 

проблемы в своих процессах, функциях и обязанностях, а на самом деле 

проблема может оказаться более высокого порядка. И задача всех участников 

состоит в том, чтобы выявлять баги и исправлять их. Эта метафора неплохо 

отражает формализованный подход холакратии к организации управления, 

но и эта позиция не безупречна.  

Нельзя не отметить, что холакратия является, по большому счету, 

продолжением более глубокого, более массового и более древнего движения, 

известного как социократия, которой мы, наверное, тоже посвятим ряд 

вебинаров. Социократия это более рыхлый вариант тех вещей, которые есть в 

холакратии. Можно сказать и наоборот, что холакратия - это коробочный 

продукт, выросший из социократии. 

Структурированные коммуникации, напряжение, эволюционность, то есть 

постоянное развитие, специфическое принятие решений и другие принципы 

очень сходны. По большому счету это не просто мировоззренческие вещи, а 

наследие уже конкретного инструментария. 
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Что холакратия обещает и дает: гибкость, адаптивность, …? 

Теперь обозначим, что в целом холакратия обещает. 

Она обещает скорость принятия решений, поскольку решения принимаются в 

самих кругах, там, где возникает проблема. Обещается и качество, поскольку 

решение вырабатывается самим участником его реализации, а значит, оно 

лучше принимается и лучше реализуется. Прозрачность коммуникации и 

ответственности тоже считается важным результатом. Обещается быстрая 

масштабируемость и быстрая подстройка под изменения, создание новых 

ролей и кругов. Считается, что люди оказываются более вовлеченными, что 

из них проще вытягивать энергию, что их инициатива становится более 

заметной и они оказываются более мотивированными ее демонстрировать. 

Часто есть желание создать более креативные и более инновационные 

структуры, хотя здесь тоже возникает вопрос. Инновации бывают разные. 

Бывают революционные инновации, и очень часто такие инновации в 

качестве своего исходного пункта имеют идею достаточно властного 

человека, стоящего во главе организации. Очень часто радикальные 

инновации являются продуктом людей авторитарных. 

Можно вспомнить Петра Первого или Стива Джобса. При всем его мягком 

подходе он был человеком весьма авторитарным. Такие вещи действительно 

встречаются. Поэтому возникает вопрос, какие именно инновации и какая 

именно креативность имеются в виду. 

Доверие якобы тоже повышается, но это тоже под вопросом. Если все у нас 

формализовано, а неформальная часть уходит в сторону, то доверие, которое 

во многом и есть неформальный аспект деятельности любой организации, 

может, наоборот, пострадать. 

Культура становится более сильной, хотя сам Робертсон говорит о том, что 

холакратия - это не про культуру. В холакратию можно встроить любую 

организационную культуру. Это как раз предмет адаптации. Осмысленность 

и гуманизация, то есть вовлечение человека и создание смыслов через 

понятие предназначения, тоже встраиваются в холакратию. Можно 

посмотреть, что все это связано с повышением адаптивности, 

трансформацией человеческого опыта, коллаборативности и так далее. 

Если посмотреть на все эти обещания и результаты, то обращает на себя 

внимание следующее. Переход к холакратии практически никогда не 

мотивируется исключительно экономическими соображениями. Я не видел 

таких случаев, когда переход был мотивирован только тем, что холакратия 

принесет лучший финансовый результат, и точка. 

Всегда есть желание повысить эффективность, но почти всегда это 

сопровождается еще какими-то нематериальными соображениями. Очень 
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часто они возникают просто из того, что организациям или их лидерам 

холакратия чем-то импонирует, какими-то своими взглядами на мир, какими-

то общими ценностями, которые в ней заложены. Таким образом, мотивация 

перехода к холакратии, как правило, носит смешанный характер. 

Конечно, бизнес-структурам хотелось бы повысить эффективность и 

результативность, но не только это. Есть еще и многие вещи 

мировоззренческого, этического и в какой-то степени философского 

характера. В некоторых случаях именно это становится основным драйвером. 

Как мне говорил один из руководителей небольшой компании численностью 

около шестидесяти человек, они познакомились с холакратией и просто 

увидели, что это про них, что они хотят такими стать, они во многом уже 

такие. То есть не в том смысле, что они берут холакратию как инструмент и 

пытаются с ее помощью стать лучше, а в том, что они увидели в ней многие 

вещи, которые отзываются и в коллективе, и у руководителей. 

Теперь кратко обозначим, что реализация холакратии не всегда проходит 

безболезненно. Есть масса примеров, когда от холакратии отказываются или 

начинают передумывать. Но есть и примеры того, что холакратия живет и 

развивается. Например, известный банк «Точка». Это организация, по-моему, 

численностью более двух тысяч сотрудников. Там холакратию начали 

внедрять, и она продолжает развиваться.  

В Zappos холакратия была внедрена весьма жестко. Людям, не согласным с 

холакратией, выплачивали приличную компенсацию, но тем не менее им 

говорили, что если они не согласны с Конституцией и с холакратией, то 

дальше вместе двигаться не получится. Затем после смерти основателя Тони 

Шея Конституция стала смягчаться. И это снова возвращает нас к вопросу об 

изменениях и адаптации. Формализация оказалась не очень приемлемой для 

людей. Нужно обратить внимание, что эту холакратию использовали пять 

лет. То есть времени привыкнуть к уровню формализации у людей было 

достаточно. Но тем не менее выяснилось, что в этой формализации есть что-

то чрезмерное и ее лучше смягчать. После этого Zappos заявил, что компания 

переросла холакратию и создает какую-то свою версию, свою концепцию 

гибкой и плоской организации. 

В компании «Кнопка», которая начинала с аутсорсинга бухгалтерии, а потом 

и других функций, в том числе секретариата, ситуация развивалась иначе. 

Это компания из Екатеринбурга, тоже небольшая. Они начали использовать 

холакратию, не подписывая никакую Конституцию. Какие-то инструменты 

им понравились, они создали круги, но у них возникла проблема. Их продукт 

и услуги требовали единства предоставляемых стандартов, а многие круги 

были созданы просто по группам клиентов. В одном круге создали свои 

стандарты, в другом другие. Потом создали круг по стандартам, но это не 
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очень помогло. Затем начали создавать единую платформу, и это вело к 

унификации. 

Единая платформа - это большая программа, много разных IT-проектов. И 

оказалось, что одними кругами здесь не обойтись. В результате «Кнопка» 

тоже постепенно создала что-то свое. Они называют это как-то по-своему, 

некой собственной модификацией. Какие-то элементы холакратии там 

сохранились, но это уже другая версия. 

Компания Neti, тоже из IT, в итоге просто отказалась. Проблема там была в 

следующем. Это программисты. И многие из них сказали, что если от них 

хотят качественного программирования, то не надо наваливать на них все эти 

встречи. Они не хотят заниматься самоуправлением и не хотят заниматься 

управлением. Пусть будут начальники, нормальные тимлиды, руководители 

проектов, продуктов, департаментов. То есть люди попробовали и оказалось, 

что, как бы их ни мотивировали, им это не нравится. 

На самом деле далеко не каждый человек способен эффективно 

реализовывать управление. Приходится признать, что менеджмент - это тоже 

специфическая деятельность, которой нужно учиться. И как бы мы ни 

переименовывали менеджеров, ни делали управление плоским и ни 

отказывались от привычных названий, задачи управления никуда не 

деваются. Кто-то все равно должен их решать. Из чего мы вообще решили, 

что каждый сотрудник, даже если дать ему немного управленческих 

функций, будет справляться с этим эффективнее, чем профессиональный 

менеджер? Это вопрос. 

Известен и случай Mercedes-Benz. Одно из его передовых цифровых 

подразделений создавалось на основе холакратии, но через четыре года они 

убедились, что холакратия не очень хорошо сочетается с agile-подходом к 

проектному управлению.  

При этом у нас будет следующий вебинар с Игорем Винокуровым, который 

расскажет, что, на самом деле, с проектным управлением холакратия может и 

сопрягаться. 

Таким образом можно увидеть, что кто-то в холакратии остается надолго, 

кто-то на ее основе создает что-то другое, а кто-то отказывается от нее 

совсем. Но как система, с которой компании начинают создавать более 

гибкие и плоские структуры, холакратия на самом деле является достаточно 

популярным подходом. 

Какие у нас дальнейшие задачи? Как я уже сказал, у нас есть инициатива 

рассматривать не только холакратию, но и в целом различные 

инновационные структуры и подходы к управлению. Мы, наверное, будем 

создавать свою лабораторию. Если вас это интересует как исследователя, 

практика или партнера по каким-то исследовательским и консалтинговым 
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проектам, то мы будем только рады. Наш следующий вебинар будет как раз о 

практическом опыте использования холакратии. 

Кроме того, в рамках нашей лаборатории мы начали заниматься созданием 

инструмента, который позволит оценивать уровень самоуправления в тех или 

иных компаниях. Нам было бы интересно, чтобы на него посмотрели люди со 

стороны. Мы сейчас тестируем эту модель, чтобы с ее помощью можно было 

анализировать, например, холакратию и то, привело ли ее внедрение к 

повышению или снижению уровня самоуправления. 

Можно ли найти самоуправляемые, гибкие, адаптивные, плоские 

организации без всяких холакратий, социократий и бирюзы? Наверняка да. 

Бывает ли так, что уровень самоуправления не приводит к повышению 

инновационности? Такой инструмент на перспективу может быть очень 

полезен и в исследовательских, и в аналитических, и в прикладных 

консалтинговых инициативах. 

 

Итоги и вопросы 

Про холакратию можно прочитать. Она хорошо описана в книге самого 

основателя. Она неплохо описана у Лалу. Есть и ряд любопытных 

публикаций о том, как холакратия хорошо работает, как она оказалась не 

очень успешной и во что она затем превратилась. 

Теперь перейдем к вопросам. Корректно ли считать, что холакратия 

применима только там, где сотрудники готовы и умеют работать автономно и 

инициативно?  

Ответ однозначно да. Если сотрудники не готовы, не умеют работать 

автономно и инициативно, то холакратия не приживется. Если мы все-таки 

хотим ее внедрить, то одновременно с внедрением нужно повышать 

инициативность, автономность, уровень самоуправления и самоорганизации 

сотрудников. Как вы понимаете, задача эта не из легких. Сотрудников сейчас 

вообще не так просто найти. А если хочется еще и инициативного, 

автономного сотрудника, то это уже особый человеческий материал, и он 

далеко не всегда пластичен. 

Как показал опыт компании Neti, люди просто не хотят так работать. И 

ничего с этим особенно не сделаешь. В «Кнопке», например, у них была 

собственная бухгалтерия в другом городе, по-моему, в Иванове. Там главный 

бухгалтер сказал буквально следующее. Либо бухгалтерия, либо холакратия. 

Если вы будете работать по холакратии, мы все уйдем. А если вы внедряете 

это в других подразделениях, то мы как работали, так и будем работать. Я 

главный бухгалтер, у меня есть юридическая ответственность за многие 
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вещи, и я в эти игры играть не хочу. И в «Кнопке» где-то холакратия была, а 

где-то ее не было. 

Есть еще момент, что к большей автономии стремятся люди определенного 

типа. И действительно есть исследования о том, что для таких структур 

подходят определенные типы личности. Это могут быть профессионалы, 

которые ценят доверие, это могут быть другие категории сотрудников, но в 

целом определенное сочетание черт личности либо подходит для 

самоуправления, либо не подходит. На практике действительно получается 

так, что нужно подбирать людей еще и по дополнительным критериям. 

Внедрение такого подхода может строиться на доверии к сотрудникам. Да, 

именно это холакратия и предполагает. Хотя здесь, наверное, правильнее 

говорить не только о доверии, но и о прозрачности. Что касается готовности 

брать на себя управленческую нагрузку, то это безусловно так. Люди должны 

быть не только профессионалами в своих технических обязанностях, но и 

обладать развитыми мягкими навыками и навыками самоуправления. 

Для отдельных команд допускать холакратию вполне возможно. Такие 

случаи встречаются. Например, в Mercedes по холакратии работало не все 

предприятие, а только определенные подразделения. В «Кнопке» тоже. В 

целом такой способ внедрения, наверное, более экологичен. Можно 

допускать отдельные островки, где холакратия приживается, а где-то ее не 

внедрять.  

И да, разрушить атмосферу можно. Как показал опыт жесткого внедрения в 

Zappos, порядка двадцати процентов людей покинуло компанию. С такой 

ситуацией попробуй справиться. Это произошло примерно в течение года с 

небольшим. И все зависит от того, какие именно сотрудники уходят. Если 

это сотрудники колл-центра, это одно. А если уходят люди из IT-

подразделений, это уже очень серьезный вызов. 

Вообще у Робертсона в первых версиях холакратии все было очень жестко. 

Только такая Конституция, только внедрение сразу везде. Сейчас процессы 

несколько смягчились, но тем не менее даже в смягченном варианте это 

реально может повлиять на атмосферу компании. Высокомотивированные, 

способные сотрудники, готовые брать инициативу, действительно подходят 

для такого подхода. 

Возникает и вопрос о том, кто регулирует все эти правила и условия. При 

всем том, что компании, внедряющие холакратию и другие системы 

самоуправления, предполагают, что высшее руководство во многом 

отказывается от части своих полномочий, этот отказ весьма условен. Высшее 

руководство стремится сбросить на рядовых сотрудников всю оперативку. 

Все те вещи, которые могут решаться на местах, холакратия позволяет им 

планомерно и контролируемо передавать вниз. А вот многие вещи 
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стратегического характера, например слияния, поглощения, открытие новых 

бизнесов, выход на новые рынки, то есть стратегию, руководители, как 

правило, оставляют за собой. Они могут позволять сотрудникам участвовать 

и влиять на стратегию, а могут и не позволять. По большому счету они 

остаются руководителями. И то, что внедрена холакратия или какие-то 

другие бирюзовые вещи, не означает, что это просто отказ от управления. 

Это не так. 

Подобные кейсы обычно оборачиваются снижением управляемости и не 

слишком хорошими результатами. Возможно, в компании Neti произошло 

именно это. Люди начитались романтических вещей о том, что можно 

работать без менеджеров, им не хотелось создавать уровень управления, но, к 

сожалению, как ни крути, эти задачи все равно существуют и кто-то должен 

их решать. Руководство в таких случаях просто решает, что оперативку оно 

сгружает на нижележащие круги, пусть люди там самоуправляются, а 

принципиальные вещи оставляет за собой. Они выступают в роли 

архитекторов общей системы. Именно они определяют, что нужно поменять 

в Конституции, а что менять не стоит, стоит ли ее внедрять или не стоит, 

будут ли ее подписывать формально или просто принимать неформальным 

образом.  

Роль высшего руководства в самоуправляемых компаниях остается высокой. 

Если посмотреть на многие кейсы компаний, у которых устойчиво работает 

самоуправление, например на «ВкусВилл», то там лидеры это весьма 

харизматичные личности. И не только один Андрей Кривенко, вокруг него 

тоже были очень яркие и убедительные люди. В банке «Точка» точно так же 

был Борис Дьяконов, очень впечатляющий харизматик. Высшее руководство 

остается. Возможно, меняются стили лидерства. Лидерство становится более 

динамичным, более распределенным, может быть, не таким авторитарным. 

Но тем не менее лидерство остается. 

Если посмотреть, то холакратия пронизана связями, цепочками лидерских 

отношений. А это, на самом деле, и есть система управления, специфическая, 

но система управления. И в этой системе высшее руководство ни в коем 

случае не должно отпускать бразды правления. Оно должно заниматься 

адаптацией всей специфики холакратии под конкретную организацию. 

Встречается ли внедрение холакратии как мера по удержанию ключевых 

сотрудников? Да, на самом деле такое встречается. Я говорил о компании 

SoftUnion. Это Белгород и Старый Оскол, компания 1С-франчайзи, одна из 

крупнейших и лучших по Белгороду. Как вы понимаете, с IT-кадрами сейчас 

непросто, да и раньше было не особенно просто. А Белгород после 2022 года 

- это еще и весьма специфическая территория. Там должны быть 

квалифицированные сотрудники, причем в том числе как дистанционные, так 

и недистанционные. И холакратия как раз показала, что она способна 
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удерживать определенных людей, людей, готовых участвовать. Многим 

действительно нравится, когда они являются частью общего движения, 

общего целого, когда они понимают, что их голос услышан, что они могут 

влиять, в том числе и на стратегию. 

Да, есть оборотная сторона. Им приходится заниматься не только своими 

техническими обязанностями, но и участвовать в управлении. Но некоторых 

людей это очень сильно мотивирует. И такие люди несколько раз подумают, 

прежде чем переходить в другую организацию. Возникает эффект 

положительного привыкания. И в этой компании, и в некоторых других 

удержание талантов действительно является заметным результатом. Я не 

включал это в основной перечень, но это есть.  

Например, в том же Zappos, конечно, внедрение было не слишком 

экологичным, они потеряли статус одного из лучших работодателей. Но тем 

не менее затем они его восстановили. У многих холакратических и вообще 

самоуправляемых организаций текучка кадров после стабилизации системы 

оказывается не очень высокой. Два процента - это нередко встречающийся 

вариант. Люди приходят и уходят, но не в критическом объеме. 

Возникает и вопрос о конфликтах. Одна из функций хорошего менеджера - 

это предотвращать и гасить внутренние конфликты в коллективе, а далеко не 

у всех сотрудников этот навык есть. Я полностью согласен, но эта реплика 

также показывает, что как бы мы ни формализовывали все эти аспекты, люди 

остаются людьми. Это нормально, что люди в чем-то не соглашаются друг с 

другом. В любой организации есть свои конфликты. И холакратия на 

конфликты смотрит открытыми глазами. Это естественная часть 

деятельности. Холакратия не предполагает подавления конфликтов. Она не 

строится на идеалистическом представлении, что все люди вдруг станут 

братьями. Внутри кругов создаются свои принципы и процедуры решения 

конфликтов. И, как правило, конфликты в самоуправляемых компаниях, в 

том числе в холакратических, решаются быстрее и в каком-то смысле более 

приемлемо для участников. 

Если конфликты носят серьезный характер, то иногда создаются 

специальные круги, задачей которых является их разрешение. Если нужно 

кого-то уволить в связи с конфликтом, то и в холакратии такое бывает. Часто 

создают круги, своего рода этические комитеты, в которых эти вопросы 

рассматриваются. Они принимают решение, кого уволить или оставить, кого 

наказать, кого поощрить. Для этого есть все основания создавать 

специальные роли и соответствующие круги. Поскольку в эти процессы 

вовлечено больше людей, чем просто менеджер, принимающий единоличное 

решение, действительно от многих сотрудников ожидается умение управлять 

конфликтами и более высокий социальный интеллект, чем это допустимо для 

чисто технических специалистов. 
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В целом этот функционал управления конфликтами носит более 

распределенный характер по сотрудникам холакратических организаций. 

Завершение 

На этом, пожалуй, все. Еще раз хочу напомнить, что у нас будет следующий 

вебинар уже про практику. Вопрос, конечно, не в самой холакратии. Не 

нужно к ней привязываться как к самоцели. 

Это просто опыт внедрения управленческих и организационных инноваций 

на примере холакратии. Мы поговорим с Игорем Винокуровым, который как 

серийный предприниматель в разных аспектах интересовался холакратией и 

пытался ее внедрять. 

И посмотрим, в частности, на важный момент, связанный с соотношением 

холакратии и инноваций, холакратии и проектного управления. Далеко не во 

всех кейсах здесь возникает радужная картина. Это тоже требует усилий по 

сопряжению. 

Если у вас будет интерес, пишите. Результаты, точнее слайды, будут 

размещены в соответствующем чате. Следите за новостями как на сайте 

Школы инноватики и предпринимательства. 

На этом я прощаюсь. Всяческих вам успехов во всех ваших деловых и 

непрофессиональных начинаниях. До встречи. 

 


