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Введение

Анализ количественных и качественных перемен
ных, отражающих управленческую культуру в ор-
ганизациях, как правило, способствует выявле-
нию проблемных составляющих, которые так или 
иначе связаны с эффективностью управления. 
Естественно возникает вопрос: «с помощью каких 
регулирующих воздействий можно повысить 
эффективность организации?» 

Изначально выработанный в области эконо
мических познаний термин «эффективность» выра-
жает собой вид оценочного показателя, представ-
ленного в качестве количественной характеристики 
через корреляцию затрат и результатов реализуе-
мой в окончательном итоге деятельности. В этом слу-
чае эффективность как параметр фиксирует соотно-
шение затрат и результатов менеджмента [Янбухтин, 
2013]. Если фиксируется управленческий эффект 
в комплексном своем выражении, то в данном слу-
чае подразумевается социальная эффективность. 

Цель исследования – определение синергети-
ческого потенциала организации и его возможно
сти в  деле совершенствования управленческой 
культуры.

Самоорганизующиеся начала 
общества 

Любая организация может пониматься как система 
и одновременно как подсистема системы более 
высокого уровня. Синергетика исследует открытые 
и сложные системы, к которым относятся любые 
организации. Управленческая культура является 
одним из организационных явлений надынди-
видуального свойства. Она находит выражение 
в преобладающих способах управления и детер-
минирована множеством факторов. 

Исследования самоорганизующихся систем сна-
чала проходили в предметной области естественных 
наук, затем в экономических и получили название 
«синергетика». Один из главных представителей это-
го научного направления Илья Пригожин предлагал 
понимать под самоорганизацией установление по-
рядка в системе. Самоорганизации в классическом 
кибернетическом смысле слова – это процесс струк-
турирования системы, управляемый изнутри этой си-
стемы [Пригожин, Николис, 1990]. 

Самоорганизация означает переход от неорга-
низованной системы к организованной, либо пере-
ход от низкого уровня организованности системы 
к высокому. Немецкий ученый биолог Г. Хакен, ко-
торый и назвал теорию самоорганизации «синерге-
тикой» – теорией совместного действия – подчер-
кивал, что порядок в системе восстанавливается за 

счет кооперативного действия подсистем, образу-
ющих систему» [Сорокин, 2003, с.  217]. Наблюдая 
существующие в природе разнообразные высоко-
организованные системы, их приспособляемость 
к изменяющейся среде, их развитие и самовоспро-
изведение, можно обнаружить, что в основе всех 
этих явлений лежит некий универсальный меха-
низм, придающий этим системам способность не 
утрачивать свою упорядоченность [там же]. Статус 
самоорганизующихся за социальными системами 
ученые признали лишь в середине XX века.

В рамках синергетики разработано отлич-
ное от привычного понимание детерминизма; 
согласно новому пониманию, он не сводим к кау-
зальным связям, хотя и имеет явные границы, вне 
которых значимые моменты перемен становятся 
индетерминистичными, хотя и продолжают иметь 
внешнюю и внутреннюю обусловленность. Заме-
чая в  управленческой культуре синергетическую 
природу, мы полагаем ее структурным основани-
ем, на котором вырастает присущая рассматривае-
мой культуре ментальность индивидов. Последняя, 
в  свою очередь, складывается в конкретно-исто-
рические комплексы средств управления и само-
регуляции поведения сотрудников той или иной 
организации [Hofstede, 1993]. В результате преоб-
ладающий тип ментальности субъектов и объектов 
управления задает ядро как доминирующей, так 
и управленческой культуре и репрезентирует ее 
исходные смыслы через действующее в данной 
социальной среде нормативное регулирование 
[Калина, Черный, Шоркин, 1999; Бормотова, Зорин, 
Михайлова, 2020]. 

Для подтверждения того, что в обществе при-
сутствует ярко выраженное солидаризирующее 
начало, обратимся к теоретической концепции 
П. А. Кропоткина. В ней он описывает возможность 
существования организаций без управляющих 
вмешательств. Анализирует массу наблюдений 
взаимодействия живых существ, самоорганизую-
щихся в систему на основе закона взаимопомощи. 
Именно последний притягивает индивидов друг 
к другу, позволяет им формировать сообщества 
различных уровней на началах альтруизма, коо-
перации, взаимоподдержки. И все это не требует 
внешней силы для удержания элементов социаль-
ной системы в единстве. По его мнению, в исто-
рии противостоят друг другу  два начала – власть  
и самоорганизация [Кропоткин, 1918].

Проявления управленческой 
культуры

Знакомство с результатами исследований различ-
ных организаций позволяет заметить некоторые 
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общие проявлений управленческой культуры. 
Инаковость организаций с точки зрения их функ-
ционального предназначения неоспорима, что не 
мешает универсализации способов управления. 
Рассмотрим некоторые свойства характерные для 
организации управленческого процесса в россий-
ских организациях.

Выделим стремление создать максимально 
предсказуемое поле деятельности для всех членов 
организации, по возможности полностью пропи-
санное в правовых нормах. Подобная унификация  
угнетает творческое начало в любой деятельности, 
тормозит поиск новых организационно-технологи-
ческих форм и методов достижения результатов. 
Установка на то, что следует действовать только 
в соответствии с указаниями инструкций, распоря-
жениями начальников формирует привычку к ша-
блонным, стереотипным решениям принятым, как 
правило, без учета конкретной специфики того или 
иного профессионального сообщества. Естественно, 
мы не являемся сторонниками полного отсутствия 
правовой регламентации. Во многих направлениях 
деятельности ее важность и нужность несомненна, 
но при этом не всеобъемлюща.

Отметим высокий уровень бюрократизации 
современных организаций, ее влияние на сниже-
ние способности к самоуправлению [Бондаренко, 
2015]. Бюрократический аппарат легитимизую-
щий, и вместе с тем, понижающий уровень креа-
тивности управленческих решений, инертен и об-
речен на отставание в оценке обстановки и учета 
изменяющихся обстоятельств. Рано или поздно 
приходит время, когда сотрудникам необходимо 
действовать самостоятельно, творчески в новых 
условиях с высокой степенью неопределенности, 
когда понадобиться самоорганизоваться и тогда 
предшествующая пассивность парализующим об-
разом скажется на процессе целеполагания и це-
ледостижения. Опасность такого развития событий 
особенно велика в кризисных, чрезвычайных си-
туациях. Применительно к одной из организаций 
О.  И.  Чепунов пишет: «Если в системе государ-
ственного управления нет постоянно действующе-
го институционального механизма модернизации 
контрольно-надзорной системы, то через опреде-
ленное время сложность и объем регулирования 
существенно возрастут вследствие противоречи-
вости постоянно увеличивающихся норм данного 
института» [Чепунов, 2020, с. 131].

Указанные явления приводят к заорганизован-
ности, которая делает планирование формальным, 
снижает его основательность как на индивидуальном 
уровне, так и на уровне подразделений. Если в преж-
нее время сотрудник мог составить план мероприя-
тий с его участием на год и потом на 80–90 % все 

эти мероприятия оказывались выполненными даже 
с учетом появления внезапных задач, то к настояще-
му моменту вероятность осуществления запланиро-
ванных мероприятий уменьшилась до 30, максимум 
50 %1. По сути, мы имеем дело с такой заорганизо-
ванностью, при которой руководство вынуждено 
прибегать к ручному управлению, посредством ра-
зовых поручений. Как следствие инициативность ра-
ботников снижается еще больше. Многие начинают 
действовать по принципу: есть указания – работаем, 
нет – имитируем трудовую активность. 

Исследования показывают, что к настояще-
му времени надежды персонала компаний на 
демократизацию организационной жизни суще-
ственно уменьшились, и персонал стал ценностно 
ориентироваться на иерархические организаци-
онные условия [Захарова, Леонова, Коробейнико-
ва, 2017]. Таким образом постепенно происходит 
«переориентация персонала на более консерва-
тивные ценности» [Леонова, 2021, с. 61].

Типичная на сегодняшний день заорганизован-
ность, когда количество мероприятий различных 
планов по устранению недостатков, выявленных 
в ходе проверок и количество составляемых спра-
вок, требуемых для подтверждения выполнения 
пунктов плана, забирает большую часть времени, 
предназначенного для выполнения основных функ-
ций. Процессы самоорганизации и саморегулирова-
ния при этом сведены к минимуму. Им не уделяется 
внимание, на них попросту нет ни сил, ни времени.

Еще одним показателем управленческой куль-
туры является внутриорганизационное доверие. 
При избыточной централизации оно уменьшает-
ся. Исследование А. Э. Ушамирского показало, что 
основные мотивы неприятия молодежью совре-
менного российского социума связаны «с неблаго-
приятной духовной атмосферой, в основе которой 
лежат дефицит доверия между людьми и симуля-
ция человеческих отношений» [Ушамирский, 2017, 
с. 3]. Верхние регулирующие звенья начинают огра-
ничивать подчиненных от «лишней» информации, 
которая, по их мнению, может разбалансировать 
организацию, так как подчиненные узнают то, что 
им не следует знать. Сами руководители постепен-
но переориентируются на информацию, поступаю-
щую сверху. В таких условиях управленцам трудно 
быть инициативными в принятии управленческих 
решений, уметь их отстаивать, обладать большей 
свободой и самодостаточностью. Для этого требу-
ется внутриорганизационное доверие, традиции 

1 А. Л. Кудрин Выступление на пленарном заседании «Реформа госу-
дарственного управления как важнейший фактор реализации амби-
циозного плана развития страны» (в рамках Красноярского экономи-
ческом форума 2017).
URL: https://www.csr.ru/news/perestrojka-gosapparata/
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делегирования полномочий, а  также право на 
добросовестную ошибку. Но на деле наблюдается 
излишне жесткое отношение к человеческому ре-
сурсу; подчас при возникновении первых сложно-
стей в производственных отношениях стремятся 
избавиться от сотрудника и заменить его на но-
вого. Всё чаще практикуют игнорирование других 
социальных статусов сотрудников организации, 
кроме профессионального, увеличивают интенсив-
ность труда. Работа не на результат, а на показате-
ли, постоянные переработки, отсутствие выходных 
истощают человеческий ресурс организации, дела-
ют его нестабильным, повышают текучесть кадров. 

Улучшить работу организации можно путем 
затрат внешней или внутренней энергии. С точки 
зрения внешнего наблюдателя результат будет по-
хожий. Но при втором варианте происходит исто-
щение системы. Процесс деградации произойдет 
быстрее, если в организации больше эгоистов, 
медленнее, если больше альтруистов. В  любом 
случае важны не сиюминутные разрушительные 
меры, а долгосрочное совершенствование, кото-
рое невозможно без задействования самооргани-
зующих начал.

Самоорганизующиеся начала как 
иммунный механизм организации

Суть описываемой проблемы в недоиспользова-
нии синергетического потенциала организациями, 
не задействовании ими ресурса самоорганизации, 
который добавил бы им оптимальности, исходя из 
конкретных задач местной, фактической, ситуации 
с конкретной спецификой. История знает достаточ-
но примеров, когда социальные системы с жестки-
ми программами функционирования испытывали 
тяжелые последствия, деформации и разрушения. 
Значит, в текущих условиях исследователям и ли-
цам, принимающим решения, стоило бы обратить 
внимание на развитие и поддержание норм само-
организации. Не подверженные прямому жестко-
му воздействию субъекта управления индивиды 
трудятся эффективнее, моральный климат в таких 
коллективах заметно лучше, удовлетворенность, 
трудовой энтузиазм значительно выше. Такие 
условия, по сути, представляют собой питательную 
среду для развития самоорганизации. 

Действуя в интересах оптимизации управлен-
ческой культуры, следует обратить внимание на 
степень ее детерминированности. 

Пожалуй, наиболее уместно уделить здесь вни-
мание концепции Agile, которая по своему содер-
жанию противоположна жестким формализован-
ным системоцентричным организациям. При этом, 
по мнению ее сторонников, именно она наиболее 

перспективна с точки зрения эффективности де-
ятельности и наиболее адекватна современной 
социокультурной среде.

Суть концепции в том, чтобы люди работали 
эффективнее, процессы и инструменты не долж-
ны их ограничивать. В Agile ни процесс, ни тем 
более программный инструмент не диктует, что 
людям делать. Более того, они сами решают, как 
менять процессы или инструменты своей рабо-
ты. Люди также должны взаимодействовать мак-
симально напрямую, т. е. без посредников в виде 
документов или других людей. В таких условиях 
работающие подразделения важнее исчерпываю-
щей плановой и отчетной документации. У испол-
нителей максимум полномочий. В идеале люди 
самостоятельно принимают решения и несут за 
них ответственность. Когда команда или даже 
отдельный сотрудник сам может, хочет и имеет 
право решить какую-то проблему без ожидания 
действий извне, это значительно ускоряет работу 
[Евдокимов, 2020]. 

Также в этой концепции важную роль играет 
термин «гибкий образ мышления» (от английско-
го Agile Mindset), который означает понимание 
индивидами ценностей Agile. Внутренняя моти-
вация вместо «кнута и пряника». Agile-методы 
помогают настроить процессы таким образом, что 
сотрудники становились более свободны и счаст-
ливы на своей работе. Они начинают видеть по-
лезность своего труда для граждан, ценить до-
верие и  предоставленные им возможности для 
саморазвития. Люди с такой внутренней мотива-
цией эффективны на службе, особенно если она 
сопряжена с множеством сложностей. Из действий 
индивидов, которые разделяют указанные цен-
ности и вложенные в них смыслы, складываются 
соответствующие социокультурные отношения 
[Кузьменков, 2020]. Общий смысл методологии 
Agile можно свести к развитию автономности 
участников управления.

Предлагаемый вариант решения проблемы 
предполагает комплексный подход. Особенно 
в  той части, которая касается деятельности ру-
ководителей. Во многом эта проблема решается 
посредством повышения их образовательного 
уровня. Мотивация руководителя, его уровень 
и способность оказывать воспитательные воздей-
ствия на подчиненных, восприятие последних как 
ценный ресурс, который нужно беречь, умение 
прогнозировать будущее организации – всё это 
факторы, обусловливающие отношение руково-
дителя к любым проявлениям новизны. Иначе го-
воря, предполагается развитие их инновационной 
готовности. Вместе с тем возрастет готовность при-
знать невозможность предотвратить абсолютно 
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все негативные последствия. Принятие их неиз-
бежности вместе с конструктивным осмыслением 
вынесенных уроков, будет способствовать прео-
долению алармистских тенденций в оценках де-
ятельности как начальников, так и подчиненных. 

Длительное пребывание в одной организа
ционной среде приводит к некоторого рода 
капсулизации, появлению заметного отрыва от 
внешнего мира. Воздействовать на субъекты 
управленческого процесса следует путем знаком-
ства их с тем, как воспринимаются общественным 
мнением преобладающие способы управления 
в их организации [Бормотова, Зорин, Михайлова, 
2020]. Это позволит создать необходимые усло-
вия для их рефлексии относительно правильно-
сти  / неправильности, уместности  / неуместности 
практикуемых регулирующих воздействий; по-
зволит увеличить адекватность представлений 
о степени соответствия их подходов к управлению 
с тем, которые распространены в доминирующей 
культуре, т. е. за пределами организации. 

Итак, чем меньше расхождения в способах 
и формах управления в самой  организации и ее 
подразделениях, тем лучше. Уменьшение разрыва 
благотворно сказывается на динамике управлен-
ческой культуры, прежде всего, потому что дея-
тельность организации в таком случае больше 
соответствует ожиданиям индивидов. 

У любого социального организма имеются 
внутренние ресурсы, которые позволяют ему вос-
производить свою целостность на основе саморе-
гулятивных возможностей. Этот механизм не всег-
да очевиден, во многом скрыт, но, как утверждают 
приверженцы синергетического направления, он 
непременно имеется. Часто он обнаруживает себя 
в экстремальных условиях, например, во время пе-
реходного периода, когда требуется компенсиро-
вать или нивелировать отсутствие или дисфункцию 
каких-либо частей социальной системы.

Механизм самоорганизации играет положитель-
ную роль при обеспечении решения возникающих 
задач в кризисное время. Когда задачи становятся 
экстраординарными, а индивиды до этого момента 
работали только по формализованным правилам 
и без какой-либо инициативы и интериоризиро-
ванной ответственности, то в новых, объективно 
сложных условиях они со своими обязанностями 
не справятся. Можно предположить, что в скором 
времени станет известно множество примеров дей-
ствий в ситуациях неопределенности, случившихся 
в ходе проведения специальной военной операции.

Развитый механизм самоорганизации и са-
морегуляции позволит организациям продолжать 
солидаризированно функционировать и пережить 
период аномии, общей дисфункции, сохранить 

свою целостность как элемента системы более 
высокого уровня. Приобретение таким путем ста-
бильности организации, развитие ее до нужного 
уровня зависит также от фактора времени. Тра-
диции саморегулирования должны развиться, 
набрать силу, стать естественной частью идентич-
ности всех членов организации. Насаждать их не 
следует, они должны зародиться, а точнее – воз-
родиться. Одним из основных источников энергии 
саморазвития являются, используя терминологию 
Л. Гумилева, пассионарные личности. В настоящее 
время в ходе управления персоналом использу-
ются фильтры, как минимум настороженно отно-
сящиеся к таким качествам потенциальных кан-
дидатов как энергия, творческое начало, смелость, 
инициативность, открытость новому.

Для поддержания высокой устойчивости 
организации необходима активная авторегуля-
ция в системе, которая желает соответствовать 
актуальному состоянию внешней среды. Необхо-
димо способствовать процессам саморегулиро-
вания. Для этого имеется множество оснований. 
Члены организации, прошедшие профессиональ-
ный отбор, способны придерживаться системы 
социальных норм, которые групповым сознанием 
признаются как маркирующие, допустимые, рам-
ки поведения [Зубок, Чупров, 2008]. Вся совокуп-
ность социальных отношений осуществляется при 
постоянном учете прошлого опыта сотрудников 
организации, их текущих ожиданий и предугады-
ваемого будущего. При этом роль субъекта управ-
ления будет сводиться к тому, чтобы придавать 
направленный характер социальному взаимодей-
ствию членов организации в соответствии с уста-
новленными целеполаганиями.

В таком случае будем иметь дело со своего 
рода «иммунным механизмом организации», ко-
торый укоренен в разумной и устоявшейся само-
произвольности и саморегулировании. Это будет 
являться важным системосохраняющим фактором, 
удерживающим ее от разрушения в условиях ка-
чественных общественно-политических пере-
мен. Управленческая культура, если она обладает 
устойчивостью, которая представляет собой ре-
зультат определенного запаса естественной защи-
ты от дезорганизующих факторов, по сути, – это 
ценный организационный ресурс стратегическо-
го свойства и предназначения. Такой ресурс не 
привнесешь извне директивным способом и такое 
преимущество реально только при оптимальном 
соотношении организации и самоорганизации 
социальной системы. При таком условии станет 
возможно достичь естественноисторического раз-
вития множества организаций за счет и с исполь-
зованием внутренней кооперации, содействия 
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и  сотрудничества. В качестве социокультурных 
констант, на основе которых такое сотрудничество 
будет происходить, «могут выступать ценностные 
паттерны, социальные нормы, знаковые системы, 
поведенческие модели» [Бабинцев, Гайдукова, 
Шаповал, 2020, с. 439]. В деле контроля и регули-
рования необходимо оставить основные направ-
ления контроля, остальное следует регулировать 
через институты доверия и саморегулирования.

Заключение

Оптимизация управленческой культуры организа-
ции с использованием феноменов, относящихся 
к предметной области синергетики, может иметь 
большие перспективы. По сути, процессы само-
организации могут создать глубинную основу, 
которая обеспечивает устойчивое существование 
организаций в условиях современного общества, 
поддержит воспроизводство их целостности, соз-
даст импульс к самодвижению и саморазвитию.

Управленческая культура обнаруживает-
ся в  совокупности типичных преобладающих 

способов управления. Повышение эффективности 
функционирования организаций невозможно без 
задействования синергетических начал. Внешнее 
централизованное управление должно дополнять-
ся самоорганизацией внутри элементов, входящих 
в  те или иные сферы общества в статусе подси-
стем. Совместная задача ученых и практических 
работников подобрать и обосновать оптимальное 
сочетание этих двух типов управления. Это станет 
важным, может быть, даже определяющим, услови-
ем эффективности протекания процессов управ-
ления в условиях динамики социальных перемен, 
с учетом возможных кризисных ситуаций и тур-
булентностей в ходе разворачивания социальных 
процессов. 

Итак, эффективность преобладающих спосо-
бов управленческой деятельности определяется 
диапазоном присутствия в организациях синер-
гетических начал. В настоящее время, как показы-
вает наше исследование, синергетический потен
циал организаций недореализован.
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