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Современный мир – это хаордиче-
ский или переменчивый мир хаоса и по-
рядка [1], временные и пространствен-
ные границы между которыми, как пра-
вило, являются довольно эфемерными. 
Поэтому управление целенаправленной 
деятельностью человека в этом противо-
речивом мире требует создания специ-
альных форм её организации. С давних 
пор такой формой управления является 
организация или фирма.

Для результативного сотрудничества 
людей мировым сообществом до по-
следнего времени не было создано ниче-
го более здравого, практичного и пробле-
матичного, объективно необходимого, 
противоречивого и перспективного, чем 

организация, выступающая в качестве 
совокупности специальным образом 
организованных и целенаправленных 
усилий отдельных индивидуумов для 
решения общих и социально значимых 
задач [2]. 

Существует две крайние точки зрения 
на формирование структуры управления 
организацией – жесткая бюрократическая 
и мягкая партнерская структуры. Как счи-
тает С. Янг [3], организация всегда высту-
пала, выступает сегодня и будет, видимо, 
выступать в будущем как некая структу-
ра, созданная для повышения эффектив-
ности совместной деятельности работни-
ков, и как средство для повышения бла-
госостояния её членов.

При этом организация, с одной сто-
роны, представляет собой «самосовер-
шенствующийся механизм выявления и 
решения проблем, использующий все 
находящиеся в ее распоряжении ресур-
сы» [3] и способствующий внутренней 
упорядоченности ее деятельности, а с 
другой стороны, организация постоян-
но подвергается деструктивным влияни-
ям, дезорганизующим её созидательную 
деятельность из-за нарастания центро-
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бежных интересов ее коллективов и от-
дельных сотрудников и несоответствия 
внутренних и внешних векторов разви-
тия. То есть организация из-за значи-
тельного количества разнородных цен-
тробежных факторов постоянно «сва-
ливается» из состояния упорядоченно-
сти и устойчивости в хаос или неустой-
чивое состояние. А оттуда, из этого хао-
са, путь к порядку в организации, как из-
вестно, должен лежать через последую-
щую синергетическую итерацию и само-
организацию [4, 5].

Очевидно, что колебания подобного 
«маятника» от состояния эффектив-
ной упорядоченности и системности в 
деятельности организации и ее соот-
ветствия состоянию внешней среды до 
полной внутренней дезорганизации и 
абсолютного несоответствия внешнему 

окружению никогда не прекращаются 
(рис. 1), а его фиксация в какой-либо 
заданной устойчиво-благоприятной 
точке [6] требует каждодневных и часто 
неимоверных усилий руководителей и 
всего коллектива организации.

Колебания описанного выше «маят-
ника» обуславливают для руководства 
и сотрудников организации постоянную 
необходимость достижения рациональ-
ного соотношения между её целями, 
внутренней средой функционирования 
и внешним окружением.

Данная задача должна решаться ру-
ководством и коллективом организации 
в течение всего её жизненного цикла (в 
периоды становления, зрелости, спада 
и т.п.) и с учетом необходимости измене-
ния стратегий её развития (патиентная, 
виолентная, эксплерентная и т.п. [7]), а 

Рис. 1. Состояния упорядоченности и дезорганизации 
в системе управления организацией
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также в периоды кризисов, наступления 
банкротства или возникновения чрезвы-
чайных ситуаций [8].

Различие в подходах по преодо-
лению противоречий развития орга-
низации в хаордическом мире  будет 
зависеть также и от величины органи-
зации (малые, средние и крупные), и от 
организационно-правовых и финансово-
экономических взаимоотношений ее 
работников в процессе производства 
(семейное или муниципальное пред-
приятие, общество с ограниченной от-
ветственностью или акционерное обще-
ство, конгломерат или холдинг).

Сложность и разнообразие в дея-
тельности организации преодолевается, 
прежде всего, через стандартизацию, 
разделение труда, иерархию управле-
ния, а также через определенный набор 
должностных обязанностей, что прису-
ще, например, бюрократической модели 
Макса Вебера [9]. Однако, как известно, 
до сих пор не изобретено достаточно 
эффективных средств для того, чтобы 
наиболее гармонично сочетать требова-
ния организационной упорядоченности 
в организации со стилем управления, 
общими ценностями и человеческим 
потенциалом с его квалификацией и со-
ставом исполнителей. Это было и оста-
ется возможным лишь до определенного 
уровня. При этом нельзя забывать, что 
избыточный порядок в организации, тре-
бующий колоссальных затрат средств, 
также становится причиной наступле-
ния беспорядка и дезорганизованности 
[1]. Поэтому степень организационной 
упорядоченности в любой фирме не 
может быть полной. А в условиях воз-
растания тенденций дезорганизации 
в деятельности фирмы, а значит, при 
росте неопределенности и нарастании 
деструктивных изменений закономерно 
происходит значительное усиление не-
гативных процессов взаимозависимости 
различных аспектов ее функциониро-

вания – производство, поставки, сбыт, 
финансы и т.п.

В целом механизм решения проблем 
развития организации из какого-то ис-
ходного состояния должен включать в 
себя десять известных этапов: опреде-
ление целей устойчивого развития 
организации в условиях конкуренции; 
выявление проблем устойчивого раз-
вития организации в условиях конку-
ренции; поиск объективно необходимых 
альтернатив решения выявленных 
проблем; экспертиза и комплексная 
оценка решений выявленных проблем; 
выбор наиболее приемлемых решений 
выявленных проблем; согласование с 
руководителями и исполнителями при-
нятых решений с учетом приспособления 
организации к внешним и внутренним 
изменениям; утверждение принятого 
решения и ознакомление с ним всех за-
интересованных сторон; принятие необ-
ходимых организационно-экономических 
и финансово-коммерческих мер для 
успешной реализации принятых реше-
ний; разработка системы управления с 
целью эффективного применения выра-
ботанных решений; мониторинг, анализ 
и контроль эффективности реализации 
принятых решений [1].

Реализация данных этапов с целью 
заданного смещения границы между 
эффективной деятельностью и её дезор-
ганизацией в направлении повышения 
результативности должна обеспечить 
успешное решение проблем развития 
организации. Но возникает вопрос – с 
помощью  каких моделей управления?

В противовес бюрократической мо-
дели управления С. Янг [3], например, 
наряду с А.И. Пригожиным [1] считают, 
что так называемый механизм решения 
проблем развития организации, как 
основой, который отвечает на вопрос 
«что делать?», должен быть дополнен 
определенными вспомогательными ме-
ханизмами. В частности, «механизмом 
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согласования» решений в коллективе 
организации и «механизмом контроля» 
выполнения принятых решений. Оба 
они помогают ответить уже на более 
трудный  вопрос – «как делать?». Такая 
трехступенчатая модель с прямой и 
обратной связями (рис. 2) в отличие от 
классической бюрократической модели 
[7] названа С. Янгом «полной» моделью 
управления.

Главной задачей разработки допол-
нительного механизма согласования яв-
ляется обеспечение успешного перехо-
да от различных и часто противоречивых 
интересов и целей работников органи-
зации к основным целям и задачами са-
мой организации. Данный механизм дол-
жен обеспечивать оценку доли выгоды, 
получаемой каждым конкретным работ-
ником организации, участвующим в вы-
явлении и решении её общих проблем. 
При этом членом организации должен 
быть признан работник, который вносит 
определенный вклад в выявление и ре-
шение проблем ее развития.

Рис. 2. Механизм решения проблем развития организации в соответствии с «полной» 
моделью управления С. Янга

Очевидно, что простых рецептов при 
разработке и внедрении эффективного 
механизма согласования для каждой 
конкретной организации не существует. 
Этот механизм вырабатывается и фор-
мируется в каждой организации с годами 
и специфическим образом.

В свою очередь обозначенный выше 
дополнительный механизм контроля 
также выполняет важные и необходи-
мые функции выявления, координации 
и решения проблем как по отношению к 
основному механизму, так и по отноше-
нию к механизму согласования. Он слу-
жит для реализации целей следующих 
за процессом согласования, а именно:

• наблюдение за работой основного 
механизма решения проблем;

• наблюдение за работой механиз-
ма согласования;

• анализ работы основного механиз-
ма и механизма согласования;

• поиск решений, улучшающих 
работу основного механизма и 
механизма согласования;
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• перестройка основного механиз-
ма и механизма согласования в 
соответствии с принятыми реше-
ниями.

По утверждению С. Янга [3], зада-
чу оценки и обеспечения эффективно-
сти управления решают два его допол-
нительных механизма – механизм согла-
сования и механизм контроля. При этом 
механизм контроля служит еще и для 
измерения эффективности своей соб-
ственной работы.

К сожалению, как считает С. Янг [3], 
конструкция системы управления органи-
зацией создается на основе специфиче-
ского материала, а именно на структуре 
существующей организации, составе и 
квалификации её работников.

Основными недостатками такого 
материала являются следующие:

• широко распространенный бюро-
кратический характер управления 
современной организацией как ие-
рархической пирамидой командо-
вания и подчинения в противовес 
построению организации на осно-
ве «полной» модели управления, 
когда общие для организации про-
блемы решаются согласованно;

• некоторые стороны личности 
руководителей среднего звена 
бюрократической организации и 
система их ценностей, находя-
щиеся в резком противоречии с 
требованиями, предъявляемыми 
к свойствам личности в «полной» 
модели управления организацией. 
Причина этого заключается в том, 
что руководители среднего звена 
обладают зачастую недостаточ-
ной грамотностью руководителя и 
низким уровнем организационно-
технологической, финансово-
экономической и психологической 
подготовки;

• несправедливое распределение 
собственниками бюрократической 

организации получаемого дохо- 
да – как этого требует «полная» 
модель управления организацией.

Кроме этого, несмотря на ряд извест-
ных достоинств, главным недостатком 
бюрократической модели управления 
организацией является неудовлетвори-
тельный уровень выявления и решения 
возникающих проблем и, как правило, в 
интересах отдельных лиц или опреде-
ленных групп, а не организации и ее кол-
лектива, а также отсутствие механизма 
для совершенствования такой системы 
управления в целом. 

Существенным недостатком бю-
рократической организации является 
также и неприемлемая психологическая 
атмосфера авторитарного давления в 
организации, ведущая к определенной 
деградации личности руководителя и к 
почти полной ликвидации проявлений 
инициативы сотрудниками.

Получение реального эффекта при 
переходе от бюрократической к «пол-
ной» модели управления организацией 
требует отказа от многих установивших-
ся отношений (процессов) в организации 
и перестройки психологии руководите-
лей и исполнителей, а также межлич-
ностных взаимоотношений между ними. 
При этом необходимо помнить, что если 
цели и задачи организации не ясны, то 
ее сотрудники часто заменяют эти цели 
своими собственными.

Необходимая трансформация (пере-
стройка) системы управления организа-
цией на различных стадиях её жизненно-
го цикла является задачей руководства 
высшего звена, которое разрабатыва-
ет и реализует данный проект в органи-
зации. Перестройка психологии должна 
при этом производиться путем разъяс-
нения сотрудникам причин выгодности 
«полной» модели и недостатков бюро-
кратической модели управления. Труд-
ность этого процесса состоит в том, что 
среди них будут те, кто креативен в сво-
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ем поведении и поддерживает измене-
ния, – это синергетики; те, кто не ищет 
изменений в будущем, – это синкрети-
ки и, наконец, те, кто разрушают поря-
док, – это энтропики [1].

В процессе формирования решений 
по переходу от бюрократической полной 
модели управления руководители выс-
шего звена крупной организации вынуж-
дены будут перейти от выработки реше-
ний к управлению процессом выработки 
таких решений группами руководителей 
среднего звена.

При этом в условиях конкуренции си-
стемные методы управления должны и 
могут быть подкреплены и усилены раз-
личными внесистемными ресурсами, на-
пример инвестиционными и инновацион-
ными подходами к управлению и новы-
ми технологиями [3].

В целом согласование внутренней 
упорядоченности деятельности органи-
зации и её целей с вызовами внешней 
среды могут быть представлено в виде 
схемы на рис. 3. 

Рис. 3. Согласование в рамках полной модели внутренних потенциальных возможностей 
организации с внешними условиями ее деятельности
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В рамках решения поставленной в 
заголовке статьи задачи правомерен во-
прос о возможности совмещения бюро-
кратической модели, обладающей опре-
деленными преимуществами, и «пол-
ной» модели управления в одной, как 
правило, крупной организации на раз-
личных иерархических уровнях ее управ-
ления – между руководством и средним 
звеном управления, между средним зве-
ном управления и рядовыми работника-
ми организации, между собранием ак-
ционеров, советом директоров и прав-
лением. На рис. 4 представлена такая 
схема управления организацией, в раз-
личных сферах деятельности которой 
присутствуют как «полная» (сфера при-
нятия решений, их согласование и кон-
троль), так и бюрократическая модель 

управления (сфера производства про-
дукции и услуг).

Наряду с двумя описанными выше 
основными моделями управления орга-
низацией могут, видимо, существовать в 
зависимости от размеров и типов органи-
зации и переходные модели управления, 
распологающиеся между бюрократиче-
ской и «полной» (партнерской) моделью 
управления [1]. В качестве примера речь 
может идти о семейной малой фирме, об 
обществе с ограниченной ответственно-
стью из сферы среднего бизнеса или о 
крупном акционерном обществе (хол-
динге), в котором работники владеют 
определенными пакетами акций. На рис. 
5 схематично представлены основные и 
переходные модели управления пере-
численными выше организациями.

Рис. 4. Совмещение «полной» и бюрократической моделей управления в организации
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Очевидно, что в периоды финансово-
экономического кризиса, наступления 
стадии банкротства организации или воз-
никновения чрезвычайной ситуации в ор-
ганизации будет превалировать бюрокра-
тическая и даже авторитарная модель 
управления с колоссально возросшей 
личной ответственностью руководителя 
организации. Подобная ситуация может 
возникнуть и при изменении стратегии 
развития организации – от виолентной к 
эксплерентной и т.д. в условиях резкого 
изменения внешнего окружения.

Результатом успешного применения 
как «полной», так и бюрократической 
моделей или их переходных форм на 
различных уровнях управления в органи-
зации должно явиться получение потен-
циально достижимой эффективности Эn 
(t) [3] и достижение максимального темпа 

Рис. 5. Разновидности моделей управления организацией в зависимости  
от её величины и организационно-правовой формы

приближения к ней реальной эффектив-
ности Эр (t) (рис. 6).

В связи с этим очевидна необходи-
мость конструирования адаптивных или 
динамически трансформируемых моде-
лей управления организацией, отвечаю-
щих изменениям внутренних требований 
упорядоченности деятельности, способ-
ных ответить внешним вызовам и учесть 
изменения социально-психологического 
характера. В организации с этой целью 
должны быть разработаны соответ-
ствующие структурно-динамичные карты 
управления, включение в действие кото-
рых должно отрабатываться, например, 
в процессе деловых игр и моделирова-
ния благоприятных и рисковых ситуа-
ций. И не просто в двухмерной системе 
координат – «структура – стратегия» при 
изменении стадий жизненного цикла ор-
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Рис. 6. Результат использования «полной» и бюрократической моделей управления 
организацией

ганизации, наступлении кризисных или 
чрезвычайных ситуаций или введении 
целей более высокого порядка, но и с 
учетом дальнейшего совершенствова-
ния всей системы ценностей, разделяе-
мых руководством и сотрудниками ор-
ганизации, которые должны включать в 
себя изменения состава, квалификации 
и навыков сотрудников, а также стиля и 
процедур управления.

Резюмируя рассмотренные в данной 
статье положения по конструированию 
динамических моделей управления 
организацией, можно сформулировать 
следующие принципы. 

1.  Для каждой конкретной организа-
ции нет и не может быть раз и на-
всегда заданной модели управле-
ния ни во времени, ни в простран-

стве, тем более в таких крайних её 
проявлениях, как бюрократическая 
или партнерская модель.

2. Совмещение указанных выше мо-
делей необходимо на различных 
уровнях иерархии управления 
организациями, особенно такими 
крупными, как корпорации, хол-
динги, объединения и т.п.

3. Принцип конструирования дина-
мических моделей управления ор-
ганизациями должен быть реали-
зован при изменении стратегии и 
при учете стадий жизненного цик-
ла их развития, а также при воз-
никновении предкризисных и кри-
зисных ситуаций.

4. Различия в уровнях (пропорциях) 
совмещения бюрократической и 
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