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Определение саморазвивающейся локальной 
организации

Понятие саморазвития непосредственно связано с ис-
точником развития. Он может находиться вне объекта 
и внутри объекта развития. Именно во втором случае мы, 
как правило, имеем дело с процессом саморазвития, когда 
внутри объекта заложены источники и механизмы изме-
нений, ориентированные на сохранение и выживание объ-
екта. В теории организации данный процесс определяется 
законом самосохранения.

С позиции теории менеджмента любое предприятие, 
находящееся в конкурентной внешней среде и подчиня-
ющееся классическому закону жизненного цикла, можно 
рассматривать как локальную саморазвивающуюся орга-
низацию, так как источник развития и изменений находит-
ся внутри предприятия по отношению к внешней среде. 
И в случае, если предприятие неспособно адекватно реа-
гировать на изменения рынка и конкурентов, через неко-
торое время оно погибнет. Это основной закон развития 
рыночной экономики, обеспечивающий ее самосохране-
ние, регулирующий естественный отбор предприятий, 
наиболее эффективно и качественно удовлетворяющих 
запросы потребителей. Это подтверждают исследования, 
отмечающие наличие аналогии «эволюционного пути са-
моразвития живых систем природы» и саморазвития эко-
номических систем. «Действительно, для рыночной эко-
номики характерны практически все основные атрибуты 
дарвинизма, такие как изменчивость, наследственность 
и естественный отбор» [2]. К сожалению, в отличие от ме-
ханизмов саморазвития природы феномен саморазвития 
социальных систем менее исследован. Известный финан-
сист Д. Сорос говорит, что сегодня остро не хватает при-
емлемой теории роста самоорганизующихся систем. По 
его мнению, в основе такой теории может лежать потен-
циал рефлективности, т. е. создания особых ментальных 
структур – «фреймов»  [5]. Понятие фрейма как модели 
представления знаний об объекте, в которой ментальные 
структуры рефлексивно взаимодействуют с субъектами, 
лежит в основе данной теории. Общество, основанное на 
рыночной экономике имеет много фреймов и собственных 
структур. Это делает их автономными и самоорганизую-
щимися [2]. В обществе, основанном на одной ментальной 
модели, развитие может идти только на основе админист-
ративно-командного управления «сверху».
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Таким образом, отдельное предприятие в условиях ры-
ночной экономики в долгосрочном периоде можно пред-
ставить в виде локальной саморазвивающейся организации 
(ЛСО), находящейся в определенной системе отношений 
с внешней средой.

Данный случай представлен на рис. 1, когда наблюда-
тель находится вне системы наблюдения. 

Предприятие
(ЛСО)

Государство
общество

Поставщики

Конкуренты

Покупатели

Наблюдатель

Рис. 1. Предприятие как локальная саморазвивающаяся 
организация, находящаяся во внешней среде

Вся теория и практика менеджмента направлена на ис-
следование и применение эффективных механизмов, мето-
дов, инструментов управления предприятием для наилуч-
шего достижения поставленных целей. А цель у всех пред-
приятий одна – достижение максимальной эффективности 
в краткосрочном и долгосрочном периоде. В силу ограни-
ченности отраслевых рынков и законов конкуренции  место 
«под солнцем» в долгосрочном периоде, как правило, доста-
ется самым сильным с наиболее эффективным менеджмен-
том, соответствующим вызовам времени и внешней среды.

Таким образом, актуальным становится понимание не-
обходимости и важности по-новому взглянуть на класси-
ческую иерархическую модель управления, основанную 
в большей мере на административных и экономических 
механизмах и методах. Для постановки новой задачи ис-
следования в качестве системы рассмотрим само предпри-
ятие, состоящее из многоконтурной системы управления, 
исследование механизмов которой мы приводим, находясь 
внутри предприятия (рис. 2).

СУ
1

ОУ
1

ОУ
 

Рис. 2. Классический вариант построения системы 
управления внутри предприятия.

СУ, ОУ – система и объект управления первого уровня.
СУ1, ОУ1 – система и объект управления второго уровня

Рассматривая предприятие изнутри, мы по-другому ста-
вим вопрос о процессах развития и саморазвития относи-
тельно его источников. В случае, если процесс изменений 
инициируется сверху вниз, мы имеем классический вари-
ант административно-командного менеджмента в терми-

нах: стратегическое управление, планирование развитие 
(рис. 3).

Изменения
внешней

среды

Процесс
изменений в
организации

Рис.3. Классическая организация

Современные теории управления рассматривают новые 
механизмы взаимодействия системы и объекта управления, 
предполагая, что объект управления может не только ис-
полнять, но и занимать активную позицию по отношению 
к управляемой системе при условии обеспечения дости-
жения целей как самого объекта, так и всей организации. 
В этом случае инициатива по изменениям и их реализация 
исходят из объекта управления, и, соответственно, стано-
вятся другими механизмы и методы управления внутри 
предприятия. Именно эти процессы относятся к классу 
саморазвивающихся. И поскольку инициатива изменений 
исходит от людей, то такие организации можно назвать че-
ловекоориентированными.

В бизнесе в чистом виде не встречается организаций со 
100 % инициативой только снизу от объекта управления 
в силу изначально заданной цели предприятия по достиже-
нию максимальной прибыли и отделения нанятого персо-
нала от права собственности. Но построение организаций, 
в которых бы инициатива снизу сочеталась с правильной 
координацией и управлением сверху, представляет как на-
учный, так и практический интерес, так как при удачной ре-
ализации это позволяет создать устойчивые долгосрочные 
конкурентные преимущества.

Именной такой тип человекоориентированных органи-
заций, в которых преобладают механизмы и методы, осно-
ванные на поведенческой мотивации, многоуровневом ли-
дерстве, внутреннем предпринимательстве, где существу-
ют процессы, побуждающие и поддерживающие инициати-
ву персонала сделать для предприятия что-то полезное, мы 
и будем относить к саморазвивающейся локальной органи-
зации с внутренними механизмами саморазвития (СО). 

Концептуальная схема саморазвивающейся организа-
ции показана на рис. 4.

Косвенное подтверждение о наличии особого класса 
предприятий, на которых существуют процессы «включе-
ния» инициативы персонала снизу на максимизацию внут-
ренней эффективности и развития компании, проведено 
в исследовании 1302 Allen Hamilton 30 000 представителей 
различных организаций [4]. Авторы этого исследований 
выявили 7 типов организации, из которых только 17 % 
отнесены к типу «здоровых». Главным признаком «здоро-
вой» организации является «поддержка благих усилий лю-
дей, например «желание» учится и добиваться результата». 
Именно этот признак является ключевым в определении 
саморазвивающейся организации. Из этого эмпирического 
исследования можно делать несколько выводов:
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Процесс изменений в
организации

Распознавание изменений
внешней среды

Распознавание изменений
внешней среды

Рис. 4. Саморазвивающаяся организация

– организации, признающие поощрение инициативы 
персонала (элементы саморазвития), являются здоровыми, 
т. е. более эффективными в долгосрочной перспективе;

– количество организаций, практикующих элементы 
саморазвития, пока невелико, и это, видимо, обусловлено 
рядом объективных факторов;

– пока не существует общепризнанной методологии са-
моразвивающейся организации, основанной на новых под-
ходах к менеджменту.

Переход к концепции построения саморазвивающейся 
организации прежде всего связан с необходимостью вы-
живания предприятия в условиях усиления конкуренции 
и быстроменяющейся внешней среды. То есть предприятие 
должно иметь особые механизмы, обеспечивающие его не-
обходимое разнообразие путем непрерывных изменений. 
Только административного управления сверху в этом случае 
недостаточно, необходимо создание условий для существо-
вания множества ментальных моделей и процессов их реф-
лексии, обеспечивающих адекватную реакцию организации 
на изменение внешней среды. Исследования показывают, 
что «жизненный цикл компаний может быть продлен на 
больших временных отрезках только благодаря инновациям, 
научным фундаментальным и прикладным исследованиям, 
технологиям, новым товарам, услугам и значительным чело-
веческим, экономическим и природным ресурсам» [3].

В данном исследовании сформулирована мысль о необ-
ходимости создания внутри предприятия механизмов нара-
щивания разнообразия как способа продления жизненного 
цикла организации. Достаточно продуктивна здесь идея 
перехода от классического к пирамидальному жизненному 
циклу предприятия (рис. 5).

 

 

1

2

n

Рис. 5. Пирамидальный жизненный цикл

Одним из способов, обеспечивающих инновации в точ-
ках 1,2 n жизненного цикла предприятия, может быть вве-
дение механизмов саморазвития и самоорганизации.

Таким образом, в понятие 2С организации мы будем 
включать организационно-мотивационные механизмы и про-
цессы изменений в организации, происходящие прежде всего 
по инициативе снизу в сочетании с инициативой сверху.

2С – система в свете новых концепций и теории ме-
неджмента.

Принципы классического менеджмента сформирова-
лись и хорошо работают в условиях ресурсной и инвести-
ционной экономики, где главными факторами успеха были 
материально-производственные и финансовые возможнос-
ти компании (рис. 6, 7). Для построения эффективных сис-
тем управления, отвечающих этим требованиям, необходи-
мо было руководствоваться следующими принципами:

– специализация;
– стандартизация;
– планирование и контроль;
– иерархия;
– вознаграждение.

Основная цель

корпорации.

Максимизация 

прибыли

Источники

благосостояния.

Ресурсы

Труд

Производственные

активы

Конкуренция и 

стратегии.

Ценовая

конкуренция.

Сектора экономики.

Потребительские 

товары

Средства производства

Ресурсная

экономика

Рис. 6. Экономика, основанная на ресурсах

В основе традиционной модели лежит неоклассическая 
парадигма, которая исходит из того, что человек, принимая 
решения, всегда действует рационально. То есть человек 
представляется этакой совершенной машиной для перера-
ботки информации: к тому же – эгоистичной: считается, 
что мы заботимся только о собственном благополучии, как 
правило материальном.

Основная цель

корпорации.

Максимизация 

стоимости компании

Источники

благосостояния.

Ресурсы, Труд

Производственные

активы

Инвестиционная 

привлекательность

Конкуренция и 

стратегии.

Ценовая конкуренция.

Дифференциация

Диверсификация

Сектора экономики.

Потребительские  товары

Средства производства

Услуги

Технологии

Инвестиционная

экономика

Рис. 7. Экономика, основанная на капитале

В XXI в. постепенно происходит переход к новой эко-
номике – экономике, основанной на знаниях (рис. 2, 3). 
Главным фактором успеха в этой модели становится  
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способность компании генерировать и реализовывать про-
дуктово-технологические и организационно-управленчес-
кие инновации. И в генерации, и в реализации изменений 
ключевую роль играет человеческий фактор, то есть глав-
ным становится способность компании наращивать и эф-
фективно использовать человеческий потенциал. Необхо-
димость постоянных инноваций обусловлено прежде всего 
возрастающей динамикой изменения внешней среды, что 
кардинально меняет представление об эффективном управ-
лении. Принципы нового менеджмента по своей сути про-
тивоположены классическим: 

– разнообразие;
– инициатива и адаптация;
– гибкое распределение власти;
– делегирование власти;
– внутренняя мотивация.
Данное сравнение следует рассматривать не как «чер-

ное» и «белое», а как постепенный переход к новым «коор-
динатам» эффективного менеджмента, не отрицая исполь-
зования в стабильных условиях и ситуациях проверенных 
временем и практикой методов и инструментов, реализую-
щих принципы классического менеджмента.
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Рис. 8. Экономика, основанная на знаниях

Истоки идей нового менеджмента: лидерство рядовых 
сотрудников, сила разнообразия, самоорганизующиеся ко-
манды – появились в начале XX в. Одним из основополож-
ников этих идей была М. Фоллет (1868–1993 гг.):

– лидер – не тот, у кого много власти, а тот, кто развива-
ет в своих подчиненных ощущение, что многое – в их влас-
ти. Основная работа лидера – создавать новых лидеров;

– если при принятии решений учитываются интересы толь-
ко одной стороны, это ослабляет организацию в целом. Вмес-
то того чтобы навязывать единственную точку зрения, нужно 
примирять различные мнения и достигать компромиссов;

– большая организация состоит из нескольких сооб-
ществ. Самоуправление сообществ способствует индиви-
дуальному и институциональному росту.

В отличие от классического менеджмента пока еще не 
существует стройной теории «нового» менеджмента, отве-
чающей вызовам XXI в. Одну из первых попыток сформи-
ровать новую программу менеджмента «очеловечивания 
организации» предприняла группа известных ученых и глав 
компаний в виде 25 масштабных задач [6, c. 91–100]. Ана-
лиз этих задач позволяет сделать вывод, что практически 
все они направлены на реализацию принципов нового ме-
неджмента. Вместе с тем остается открытым вопрос о раз-
работке подходов теорий, моделей, являющихся приводны-
ми механизмами «нового» менеджмента. Причем важно, 

чтобы они были взаимоувязанными между собой, будучи 
встроенными в систему управления компанией.

В рамках формирования теоретической концепции по
строения 2С-систем следует говорить о необходимости раз-
вития и применения как минимум четырёх новых теорий 
менеджмента.

1. Поведенческий подход к построению организации, 
основанный на новых механизмах управления поведением 
людей ориентированных на приоритет внутренней мотива-
ции на базе процессов саморазвития и самоорганизации.

2. Теория напряженности. Организация стремится к раз-
витию и инновациям в случае наличия разницы потенциа-
лов между имеющимися ресурсами и целями, которых она 
желает достичь.

3. Трансформация бизнес-модели организации в усло-
виях саморазвития и самоорганизации.

4. Теория управления жизненным циклом лидеров, как ос-
новной ключевой компетенцией современной организации. 

Наиболее тесно процессы саморазвития и самооргани-
зации связаны с поведенческой экономикой – новой наукой 
изучающей экономику и управление с позиции психоло-
гии поведения людей. Первые исследования появились  
в 80-е гг. прошлого века. А в 2002 г. впервые «неэкономист» 
стал лауреатом Нобелевской премии по экономике – психо-
лог Дэнниэл Канеман за исследование механизмов приня-
тия решений в ситуации неопределённости.

В поведенческой экономике анализируется поведение 
живых людей, поступки которых отличаются от рацио-
нальных. «Поведенческая экономика исходит из того, что 
люди – существа иррациональные, и поступками чаще все-
го руководят бессознательные импульсы» [1, c. 66–72].

Классическая программа достаточно хорошо работала, 
когда в качестве основных методов воздействия на чело-
века использовались административные и экономические 
инструменты. Данные инструменты относятся к внешним 
факторам мотивации, воздействие которых, во-первых, но-
сит кратковременный характер (пока действует фактор), 
и, во-вторых, не учитывают возможного «иррационального» 
поведения человека (деньги, их величина далеко не всегда 
определяют результативность и эффективность работы), как 
правило определяемого внутренней мотивацией, введенной 
как понятие в 70 гг. Внутренняя мотивация часто жестко не 
связана с рациональными экономическими или администра-
тивными моделями и поэтому менее предсказуема. Поэтому 
третий метод воздействия на подчиненного управление по-
ведением, должен учитывать внешнюю мотивацию и в боль-
шей мере базироваться на внутренней мотивации, пока еще 
недостаточно изучен и меньше применяется на практике.

При ближайшем рассмотрении иррациональное поведе-
ние людей может быть по отношению к организации как со 
знаком «+», так и со знаком «-». Так, например, «проводимые 
эксперименты с группами людей, поведение которых слабо 
контролировалось в организации, показало, что вероятность 
их неэтического поведения (например, приписки) возрастает. 
То есть жульничество как элемент иррационального пове-
дения «заразно» [1, c. 66–72]. И наоборот, в случаях, когда 
в организации правильно сформированы процессы внутрен-
ней мотивации, в группе можно наблюдать положительные 
результаты: самоконтроль правильного поведения членов 
группы, развитие компетенций для реализации взаимозаме-
няемости, регулярное генерирование инициатив по повыше-
нию качества и эффективности работ. Достаточно хорошо из-
вестны положительные примеры организации работы групп 
на сборочных конвейерах компаний Toyota, BMW. В этом 



201

БИЗНЕС. ОБРАЗОВАНИЕ. ПРАВО. ВЕСТНИК ВОЛГОГРАДСКОГО ИНСТИТУТА БИЗНЕСА, 2012, № 3 (20). Подписные индексы – 38683, 41806

случае вектор внутренней мотивации работника ориентиро-
ван под влиянием корпоративных норм и организационных 
процессов на достижение положительных результатов ком-
пании. То есть реально действует созидательный процесс 
самоорганизации с положительной поведенческой обратной 
связью. Данный процесс можно представить как поворот век-
торов личностного и группового поведения на 180 о от отри-
цательной к положительной направленности (рис. 9).
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(организационное)

-

Рис. 9. Вектор личностного и группового поведения

В этом случае теоретическая суть постановки зада-
чи управления поведением людей в 2С системе сводится 
к следующим действиям:

1) создание поля напряженности в направлении дости-
жения целей развития организации;

2) создание мотивационной системы персонала с при-
оритетом внутренней мотивации, ориентирующей векторы 
личностного и группового поведения в направлении целей 
организации;

3) изменение корпоративной культуры и ценностей ор-
ганизации для «закрепления» процессов самоорганизации 
и саморазвития.

Схема теоретической модели 2С организации показана 
на рис. 10.
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Рис. 10. Теоретическая модель 2С организации

С определенной степенью допущения теоретическая мо-
дель 2С организации может быть конкретизирована в виде 
схемы согласования интересов человека и организации по 
основным уровням иерархии (рис. 11).
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Рис. 11. Согласование интересов человека и организации по 
основным уровням иерархии в 2С-системах

\В основе мотивации лежат интересы. Для отождест-
вления с результатами работы как минимум необходимо 
совпадение векторов направленности интересов и резуль-
татов работы. Но в эффективной организации, а именно 
построение такой организации является обязательным 
условием функционирования механизмов саморазвития, 
вектор направленности результатов работы должен сов-
падать с вектором достижения целей всей организации. 
В свою очередь вектор целей организации априори совпа-
дает с интересами собственника организации, который по 
своей природе собственности отождествляет себя с пред-
приятием. Таким образом, в идеальном случае все четыре 
вектора должны иметь одинаковую направленность, что 
является предпосылкой возникновения активного мотива-
ционного механизма процессов саморазвития и самоорга-
низации.
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