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В работе были исследованы концепции и практики самоуправления, процессы трансформации 
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и экономических условий функционирования организаций. Показано, что создание инновационного 
знания требует тесного взаимодействия людей: наставничества, доверительной среды, партнерских 
отношений. Обновленной формой такого взаимодействия может стать самоуправляемая организация. 
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The paper explored the concepts and practices of self-government, the processes of transformation 
of a self-governing organization. It was possible to detect a fundamental change in the technological 
and economic conditions for the functioning of organizations. It is shown that the creation of innovative 
knowledge requires close interaction between people: mentorship, a trusting environment, partnerships. A 
self-governing organization can become an updated form of such interaction. Problems are identified and 
recommendations are given for the implementation of self-government practices.

Старые иерархические структуры 
перестают соответствовать технологи-
ческому развитию человечества. Вполне 
возможно, что в перспективе прогресс 
создаст условия для тотального распро-
странения самоуправляемой формы ор-
ганизации в развитых странах, ввиду ее 
эффективности при создании инноваци-
онного знания и творческого продукта. 
Этому способствует все большее распро-
странение искусственного интеллекта, 
хотя некоторые проблемы всегда были 
и будут [1]. И интеллектуал фирмы будет 
играть повышательную роль в современ-
ной конкурентной борьбе [2]. О перехо-
де производственных отношений к бо-
лее горизонтальным формам писали еще 
К. Маркс, П. Кропоткин, А. Грамши, В. 
Белоцерковский и многие другие.

На протяжении всего XX века по-
являлись различные подходы: синди-
калистские эксперименты, партисипа-
тивный менеджмент, самоуправляемые 

команды, гуманистический менеджмент 
и некоторые другие. Частично эти явле-
ния сохранились в структуре организа-
ции в аграрном секторе Франции, Гер-
мании, где сотрудники на законодатель-
ном уровне имеют своего представителя 
в Совете директоров, в некоторых дру-
гих развитых странах. В XXI веке ко-
личество подобных материалов стре-
мительно возросло – появились гибкие 
методологии, теория холакратии  [3], 
теория социократии 3.0 [4], теория би-
рюзовой организации [5]. Эта тенденция 
показательна и отражает настрой круп-
нейшего интеллектуала современности 
Ноама Хомского  – демократический 
контроль на рабочих местах, так же, как 
и в обществе, должен стать доминирую-
щей интеллектуальной задачей для тех, 
кто живо интересуется проблемами со-
временного общества.

Большинство из рассматриваемых 
концепций предполагают снижение 
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уровня подчинения менеджер-сотруд-
ники, снижение контроля, увеличение 
низовых полномочий сотрудников, 
увеличение прозрачности организаци-
онной информации. Другими словами, 
эти организации предполагают децен-
трализацию власти системным обра-
зом. За основу в исследовании берется 
термин самоуправляемая организация 
(СУО), так как он полнее других рас-
крывает структурную сущность нового 
организационного подхода.

Вокруг данных идей формируются 
сообщества практикующих и интере-
сующихся предпринимателей, иссле-
дователей. Чаще всего заявляют о себе 
коучи и бизнес-консультанты, прово-
дящие бесчисленные конференции 
и семинары и вебинару. Также можно 
констатировать появление сообществ 
по самоуправлению разного масштаба. 
В России, например, одним из круп-
нейших сообществ предпринимателей 
является «Социократия 3.0». Они не-
многочисленны, но уже существует 
большое количество организаций-при-
меров, доказавших жизнеспособность 
идей самоуправления и децентрали-
зации власти. В России можно отме-
тить успешные примеры Oil Energy, 
Mindbox, клиники Матис Дент, Steel 
motors, Tickets cloud, Brassica и неко-
торых других организаций. Одними 
из самых известных зарубежных при-
меров являются Zappos, Morning Star 
и Мондрагорские кооперативы. Со-
общества развиваются и растут. Пред-
принимателей интересуют данные 
практики управления из-за стремления 
повысить эффективность бизнеса с по-
мощью вовлечения сотрудников, а так-
же по причине желания реализации 
своих мировоззренческих установок.

На данный момент исследование 
самоуправляемых организаций огра-
ничено и неполно. Нет ясности во мно-
гих вопросах: как функционируют са-
моуправляемые организации, как они 
справляются с проблемами внедрения. 
При общей оценке низкой изученности 
темы [6; 7, с. 2] на Западе теория раз-
вивается активнее, появляются новые 
компании, растёт интерес управленче-
ских исследователей. Именно поэтому 
анализ производился в основном по за-
рубежным источникам.

Цель работы описать концепции 
и практики самоуправления, выявить 
проблемы трансформационного перехо-
да в СУО. 

Материалы и методы исследования: 
работы отечественных и зарубежных 
ученых, контент-анализ материалов, ка-
сающихся самоуправления организаций, 
сравнительный анализ данных, взятых 
из отчетов международных и отече-
ственных организаций.

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Существует множество вариаций са-
моуправляемых организаций. После на-
чала развития в начале прошлого века их 
число постоянно увеличивалось. Далее 
мы рассмотрим основные концепции 
современной теории самоуправляемых 
организаций. Будут приведены самые 
влиятельные концепции и те, что ис-
пользуются на данный момент в россий-
ских организациях.

Майкл Ли с группой исследователей 
выделили 3 группы современных теорий, 
близких к СУО: постбюрократические 
организации, гуманистический менед-
жмент и организационная демократия. 
Каждая из этих групп в той или иной 
мере приближается к концепции СУО, 
т. е. предполагает радикальную децен-
трализацию, формальное закрепление 
децентрализации и системность в орга-
низации. Из-за широкого применения ме-
тодик, важно отметить их существование 
в теории менеджмента, даже при непол-
ном совпадении с концепцией СУО.

Постбюрократические организации 
распространяют принципы организаци-
онной гибкости, скорости и инноваци-
онной среды на всю организацию. Этот 
тип предполагает органическую форму, 
а значит, «сетевую форму контроля, вла-
сти и коммуникации, горизонтальные 
взамен иерархическим паттернам ком-
муникации, более гибкие и неопреде-
ленные роли с большей индивидуальной 
самоотдачей фирме» [6, c. 41]. 

Организация может восприниматься 
двояко, как рынок, так и сообществом. 
Введение рыночных механизмов позво-
ляет повысить автономность, мотива-
цию, а внедрение элементов сообщества 
повышает доверие и усиливает социаль-
ные связи между работниками. К пост-
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бюрократическим организациям можно 
отнести адхократию Минцберга. «Адхо-
кратия – высокоорганическая структура 
с незначительной формализацией пове-
дения; узкая специализация, основанная 
на соответствующей подготовке сотруд-
ников; тенденция к объединению специ-
алистов в функциональные единицы при 
одновременном их участии в небольших 
проектных командах; избирательная де-
централизация внутри команд, распола-
гающихся на разных участках организа-
ции…» [8]. Однако Г. Минцберг отмеча-
ет дарвинизм и пренебрежение к слабым 
данного типа организации. Эти методи-
ки позволяют вести сложную инноваци-
онную деятельность, соответствующую 
экономике знаний, упомянутой в первой 
главе. Во многом это естественный про-
цесс, так как «сложность многопрофиль-
ного труда над инновационными про-
ектами снижает возможности контроля 
за деятельностью. Адхократия требует 
более сложных или автоматизированных 
технических систем, динамизм среды, 
усложнение структуры взаимодействия 
в организации. При этом внедрение гиб-
ких методологий постбюрократических 
организаций лишь отчасти делает их са-
моуправляемыми из-за отсутствия ради-
кальной децентрализации. 

К гуманистическому менеджменту 
относятся расширение прав и возмож-
ностей (empowerment), партисипатив-
ный менеджмент, участие в принятии 
решений и концепция самоуправляемых 
команд (SMT). В частности, именно эти 
концепции испытали влияние теории X 
и Y Дугласа МакГрегора. У этой группы 
самоуправление ограничивается инди-
видуальным и командными уровнями, 
поэтому группу нельзя в полной мере 
отнести к СУО-ям. Теории гуманисти-
ческого менеджмента предполагают 
увеличение влияния и автономности 
сотрудников, культуру прозрачности; 
поощрения, основанные на производи-
тельности; поощрение инновационной 
деятельности и работу в командах. Од-
нако внедрение самоуправления так-
же ограничивается индивидуумом или 
командой, поэтому соответствие СУО 
также остается неполным. Отношения 
«подчиненный-сотрудник» сохраняются 
со смягчением негативных последствий 
иерархической структуры. 

Третья группа более всего соответ-
ствует СУО из проработанных в науке 
управления – это организационная де-
мократия (ОД). ОД – это более плоская 
организационная форма, которая харак-
теризуется большими правами приня-
тия решений для сотрудников, особым 
видом организационной культуры и воз-
можностью собственности сотрудников. 
Она предполагает децентрализацию 
принятия решений на нижние уров-
ни иерархии, демократичность куль-
туры, одновременно сохраняя баланс 
между коллективной ответственностью 
и индивидуальной свободной сотруд-
ников, и собственность сотрудников 
на организацию. 

Однако, концепция СУО не предпо-
лагает обязательной демократичности 
(некоторые концепции, например, пред-
полагают принятие решений недемокра-
тическим методом консента). Собствен-
ность также необязательно должна быть 
распределена равномерно, так как при 
более высоком уровне психоэмоцио-
нального развития собственность не яв-
ляется существенной – доверие и силь-
ные социальные связи снимают имевши-
еся противоречия. Происходит «переход 
от обладания к распоряжению – поэтому 
форма собственности перестает быть не-
обходимой и существенной» [5, с. 320].

Стоит отметить, что организацион-
ная демократия «более всего подходит 
для интеграции некоммерческих целей 
компании (concerns)» [7, с. 3]. Именно 
она позволяет интегрировать различные 
ценности в принятии решений: социаль-
ная миссия, доступ к здравоохранению 
и образованию, сокращение бедности, 
развитие социальных и политических 
возможностей и другие моральные 
аспекты; с выполнением финансовых 
задач. А это соответствует предпосылке 
избыточности капитала, которая была 
описана в первой части. В последние 
годы все большее число корпораций 
разрабатывают и внедряют социально 
ответственное поведение, тем самым 
гибридизируя аспекты корпоративного 
бизнеса и социальных организаций. Про-
исходит значительный рост количества 
социальных предприятий, которые при-
нимают социальную миссию в качестве 
своей основной цели, но поддерживают 
себя за счет коммерческой деятельности. 
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Рис. 1. Пример устройства холакратической организации [9]

Само по себе это вызов традицион-
ным представлениям о том, что пред-
ставляет собой сама практика бизнеса. 

Таким образом, из рассмотренных 
трёх групп более всего соответствует 
СУО организационная демократия. Па-
раллельно с развитием данной теории 
эволюционировала другая концепция 
социальной практики управления – со-
циократия, основанная Огюстом Кон-
том. Она важна для рассмотрения, так 
как многие ее принципы и паттерны ис-
пользуются в современных самоуправ-
ляемых организациях. Один из сторон-
ников теории социолог Лестер Фрэнк 
Уорд выделил её условием наличие вы-
сокообразованных участников с высо-
ким уровнем межличностного доверия 
и осознанности при принятии решений. 
Уже в XX веке практика стала исполь-
зоваться в организациях. На базе социо-
кратии развилось несколько теорий. 

В 2008 г. Брайан Робертсон создал 
основанную на функциональных кру-
гах теорию холакратии. В основе лежит 
формализация управленческого про-

цесса. Все собрания, взаимодействия 
кругов должны проходить по строго 
формализованному порядку, опреде-
ленному Конституцией холакратии. 
«Холакратия представляет собой набор 
вложенных друг в друга кругов – клетки 
в органах тела» [3, c. 63]. Вся компания – 
это суперкруг, функциональные группы 
сотрудников – подкруги. В этой системе 
кругов каждый сотрудник не подчиня-
ется вышестоящим уровням иерархии, 
но имеет автономность и собственные 
полномочия. При этом полностью авто-
номные элементы вредят всей системе. 
В общепринятой терминологии круги – 
это команды. Эти команды и являются 
основой структуры холакратической 
СУО. Эти команды автономны прини-
мать решения о собственной структуре 
и управлении внутри себя.

Важное место в теории занимает 
«верховенство закона» и «право соб-
ственности» сотрудника. Жидкостью 
или связующими звеньями в холакра-
тической организации являются лид-
линки и реп-линки, они поддерживают 
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целостность организации, связывая 
круги воедино (на картинке представи-
тель – реп-линк, а руководитель – лид-
линк) (Рис. 1).

В центре внимания холакратии нахо-
дится организация и ее цели, а не люди 
и их желания с потребностями. При этом 
прибыль не является обязательной це-
лью организации. В первую очередь хо-
лакратия защищает свой процесс. Глав-
ными его элементами являются тактиче-
ские, управленческие и стратегические 
собрания. При этом принятие решений 
производится не голосованием, а приня-
тым в социократии методом консента, 
согласования интересов. Решение при-
нимаются активными при участие всех 
остальных, если в процессе обсуждения 
не остается возражений. Именно про-
цесс горизонтальной коммуникации по-
зволяет организациям уйти от иерархи-
ческой структуры, в которой коммуни-
кацией занимаются менеджеры. На всех 
собрания присутствует фасилитатор, ко-
торый не управляет, но следит за соблю-
дением регламента сотрудниками. Фа-
силитатор может быть, как приглашен-
ным, так и внутренним из сотрудников. 
Эта роль может постоянно переходить 
от одного к другому. Отсутствие боссов 
и управленцев не означает отсутствие 
авторитетных и уважаемых сотрудников, 
к которым прислушиваются. Лидерство 
в случае холакратии сохраняется, но оно 
становится распределенным. Распреде-
ление ролей сотрудников и определение 
заработной платы также происходит 
в кругу. Эффективное функционирова-
ние распределенного лидерства требует 
прозрачности организационной инфор-
мации, чтобы каждый имел возможность 
предложить адекватное решение в инте-
ресах организации.

Важное место в холакратии занимает 
собственная терминология. Одно из цен-
тральных понятий  – напряжение. Это 
«воспринимаемое конкретное несоот-
ветствие между действительностью и ее 
потенциалом». Именно через проработ-
ку напряжений выстраивается процесс 
работы в организации. Сотрудники вы-
сказывают свои напряжения, чтобы круг 
в процессе собрания мог разрешить его. 
«Любая деятельность круга обусловлена 
напряжениями, которые воспринимают 
люди, использующие в нем роли и осу-

ществляющие функции круга» [3, c. 76]. 
Напряжения бывают личные: заработная 
плата, отношения с сотрудниками и т. 
д., или организационными: увольнение, 
операционные вопросы и т. д. При этом 
отмечается, что если напряжение мож-
но решить лично с коллегой, лучше его 
не выносить на собрание, чтобы не рас-
тягивать время. Напряжения необходимо 
решать в круге, когда для этого необхо-
димо участие многих коллег. При этом 
процесс обучения сотрудников системе 
идет не просто. Некоторые сотрудники 
не соблюдают регламент, и, например, 
высказывают критику без предложения 
альтернативы, чего нельзя делать в опре-
деленные моменты. Или высказывают 
предложения, когда необходимо крити-
ковать и возражать. Это должен контро-
лировать фасилитатор собрания. 

Другим термином является роль. 
С помощью ролей холакратия «структу-
рирует не простые властные отношения 
между людьми  – кто кому указывает, 
что делать, – а место, занимаемое той 
или иной деятельностью в общей си-
стеме, и при этом подчеркивает грани-
цы между теми, кто осуществляет эту 
деятельность» [3].

При этом Робертсон отмечает, что 
необходимо полное использование сра-
зу всей системы, так как фрагментар-
ное использование будет не стабильно. 
Такая жесткость необходима для защи-
ты самоуправления от посягательств 
менеджеров, во многом ригидность 
является следствием тотальности ие-
рархических структур, паттернов в сре-
де организаций.

Холакратия, основываясь на соци-
ократических практиках, стала этапом 
в развитии Социократии 3.0 (С3), изо-
бретенной в 2015 году Бернхардом Бё-
кельбринком и Джеймсом Пристом. 
С3 – это социальная технология для раз-
вития гибких и устойчивых организаций 
любого размера, от небольших старта-
пов до крупных международных сетей 
и межведомственного сотрудничества. 
С3 интегрировала в себя гибкие методо-
логии, бережливый менеджмент, бирю-
зовые практик и другие практики. С3 ис-
пользуется во множестве организаций, 
в том числе и в исследуемой российской 
компании Oil Energy. Эта практика ис-
пользуется для создания децентрализо-
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ванной организации (СУО), создающей 
больше смысла деятельности, поддержи-
вающей эксперименты и обучение. От-
личием от холакратии является большая 
свобода выбора командами форм комму-
никации, так как нет обязательства жест-
ко следовать за структурой встреч. Од-
нако, существует 7 принципов работы 
и 70 паттернов (приемов) совместной 
работы, которых стоит придерживаться 
для большей эффективности [4]. 

Главными принципами С3 являют-
ся прозрачность, эффективность, от-
ветственность, эмпиризм, непрерывное 
улучшение. Последние два пришли 
в С3 из Agile и бережливого производ-
ства. Ещё два относятся к принятию со-
вместных решений – консент и равен-
ство. Решения принимаются не боль-
шинством голосов, но методом консента 
с учетом интересов всех участников, ко-
торые знают друг друга и работают в кру-
гах взамен иерархии. «Равенство означа-
ет, что люди, на которых влияет решение, 
должны либо принимать это решение, 
либо влиять на него. Это обеспечивает 
ответственность и вовлеченность» [10]. 

Практики выделяют несколько ос-
новных паттернов С3. Описание доме-
на, т. е. зоны ответственности за опре-
деленную область, очень важно, так как 
одинаковое понимание сотрудниками 
своей ответственности и ответственно-
сти коллег является залогом эффектив-
ности функционирования децентрализо-
ванной организации. Употребляющийся 
термин драйвер – это мотив для любого 
действия или изменения, он схож с поня-
тием напряжения в холакратии. С его по-
мощью можно понять и высказать в кру-
ге, что происходит и что нужно. Также 
уделяется внимание системе кругов, 
которая позаимствована у холакратии. 
Важным является паттерн представи-
тельства сотрудников в управленческих 
кругах. 

Важной вехой в развитии СУО явля-
ется концепция бирюзовой организации 
Фредерика Лалу (2014), частично осно-
ванная на спиральной динамике (психо-
социальной теории Дона Бека и Клера 
Грейвза). «Бирюзовая управление – это 
такое управление, которое обязательно 
увеличивает или поддерживает само-
стоятельность и целостность сотруд-
ников организации в рамках достиже-

ния её эволюционной цели» [11, с. 36]. 
В бирюзовой организации нет боссов 
и менеджмента среднего звена  [12]. 
Взамен практикуется «обратное делеги-
рование», когда команды и сотрудники 
сами передают наверх то, с чем не могут 
справиться. Как и в холакратии иерархи-
ческий процесс заменяет объемная ком-
муникация сотрудников между собой 
и на собраниях. Что характерно для би-
рюзовой организации, для принятия ре-
шений необходимо применить внутрен-
нее консультирование, когда сотрудник 
должен проконсультироваться с теми, 
чьи интересы он может задеть [13]. Для 
нашего исследования важно отметить 
процесс решения конфликтов, они раз-
решаются в несколько этапов: сначала 
пытаются разобраться лично, далее с по-
средником, при затруднении собирается 
группа, в случае неуспеха 2 призвание 
авторитета (обычно владелец). 

В бирюзовой организации принима-
ется принцип ограниченной рациональ-
ности. Эволюционная цель задает ори-
ентир развития, но прописанных планов 
достижения этих целей это не предпола-
гает. Само определение этой цели фор-
мируется через ощущение сотрудников. 
А, например, ведение проектов упро-
щено: проекты возникают органично 
и неформально, не мастер-планов, никто 
не назначает и не утверждает бюджет. 
Маркетинговые планы также не предпо-
лагаются, так как взамен используется 
чувственный подход в определении по-
требностей потребителей.

Возвращаясь к вопросу о собствен-
ности, здесь он не является актуальным. 
Организация не находится в собствен-
ности сотрудников. «В бирюзовой орга-
низации этот вопрос не слишком важен, 
так как власть на самом деле распреде-
лена. Главный вопрос – не как каждо-
му предоставить равные полномочия, 
но как каждый может обладать полно-
мочиями» [5]. Это представление схоже 
с набирающим популярность явлением 
«steward ownership» (распорядитель-
ной собственности).

Для исследования также стоит опи-
сать опыт компании Haier. «Организаци-
онная структура Haier состоит из тысяч 
мини-компаний, и каждая из них само-
стоятельно отчитывается о прибылях 
и убытках. При этом свою мини-ком-
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панию может создать каждый сотруд-
ник. Однако в компании нет центров 
затрат – есть только центры прибыли. 
Каждая мини-компания сама несет все 
затраты на свою деятельность, и каждая 
сторона договаривается с другими сто-
ронами о предоставлении услуг; даже 
департамент финансов оказывает свои 
услуги другим подразделениям на плат-
ной основе. Каждый сотрудник несет 
ответственность за получение прибы-
ли» [14]. Хоть этот опыт и предполагает 
возникновение дополнительных транс-
акционных издержек внутри органи-
зации, он представляет собой пример 
превращения организации в экосистему. 
Это важный опыт, так как исследуемая 
организация также пытается построить 
свою экосистему.

Теория СУО развивалась постепен-
но, начиная с середины прошлого века, 
сначала бюрократические организа-
ции стремились стать более органичны-
ми, затем стали появляться наделяющие 
автономией команды и сотрудников те-
ории, такие как самоуправляемые ко-
манды. Это развитие предполагало все 
большую ориентацию на адаптивность 
и органичность. В последнее время по-
явилось несколько заметных теорий 
СУО  – это холакратия, социократия 
3.0 и бирюзовая организация. Все они 
предполагают децентрализацию власти, 
отказ от уровней иерархии, более гиб-
кие системы работы, бюджетирования. 
Все это строится на взаимной коммуни-
кации в кругах, прозрачности, методе 
искусного участия и личной осознанно-
сти сотрудников.

За последнее десятилетие нако-
плен обширный опыт применения СУО 
на практике. Основные успешные при-
меры внедрения встречаются в европей-
ских странах и на американском конти-
ненте. Самоуправление внедряли Oticon, 
W.L. Gore, Semco, and Johnsonville 
Sausage [6], Futurice, Vincit [15]. Широ-
ко в академической и около академиче-
ской среде обсуждается опыт Valve [16]. 
Артисты, художники и прочие профес-
сионалы творческих профессий пыта-
ются создавать объединения наподобие 
СУО. Довольно широкий интерес к го-
ризонтальным структурам управления 
проявляют IT-компании, эти темы ча-
сто обсуждаются на профессиональных 

площадках. Компании данной сферы 
занимаются онлайн-площадками, при-
ложениями доставки еды. В Финлян-
дии известны несколько организаций, 
использующих самоуправление: W.L. 
Gore, Hayer, and Reaktor. Последняя за-
нимается программным обеспечением. 
В академии широко известен опыт са-
моуправления сотрудников интернет-
площадки Zappos [17], внедрившей хо-
лакратию, производителя Morning Stars, 
которая за последние 20 лет демонстри-
ровала двузначный рост без менеджеров. 
Крупный успех также показала самоу-
правляемая Buurtzorg, занявшая в Дании 
70% рынка по уходу на дому с оборотом 
в 300 млн евро в год [18].

Однако построение СУО, особенно 
внедрение в уже сложившуюся иерархи-
ческую организацию – это всегда болез-
ненный процесс со множеством проблем. 
Для нашего исследования необходимо 
рассмотреть проблемы внедрения и ис-
пользования практик самоуправления. 

Негативным примером является 
американская компания GitHub, осно-
ванная в 2007 году Томом Престоном-
Вернером и Крисом Ванстратом. GitHub 
1.0 (до 2014 года) был детищем плаката 
организации без босса  [19]. В органи-
зации все команды были неформальны, 
работа основывалась на инициативе 
сотрудников. В ней не было среднего 
менеджмента, в том числе менеджеров 
по продуктам, отделам или проектам. 
Но в 2014 году эксперименты с само-
управлением закончились из-за «неспо-
собности получить достаточный кон-
троль без боссов». Исследователи от-
мечают, что архитектура организации 
являлась «символом», который привлек 
высококвалифицированных и высоко-
мотивированных сотрудников, которые, 
в свою очередь, обеспечили рыночную 
стоимость в 6 миллионов долларов 
на одного сотрудника. 

Как очевидно замечают исследова-
тели компании Zappos «сильная иден-
тичность тормозит последующие орга-
низационные изменения». Внедрение 
самоуправления затрагивает основные 
паттерны взаимодействия власти в ор-
ганизации, когда они эволюционируют 
и децентрализуются, восстановление 
иерархии сверху также будет травми-
рующим опытом. Так и есть, ведь СУО 
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представляет из себя сплоченную груп-
пу людей, которая будет защищать свои 
границы. Для внешнего окружения 
взаимодействие внутри может казать-
ся необычным. Например, сотрудники 
Oil Energy сетуют, что некоторые люди 
воспринимают форму организации, как 
«секта» [20]. В основе такого стереоти-
пического мышления лежат навязанные 
эпохой модерна атомизирующие обще-
ство паттерны. Сообщества с высоким 
доверием являются нормой, во многом 
дают преимущества членам. О возвра-
щении новой формы общинной жизни 
пишут сами теоретики СУО, например, 
создатель холакратии Б. Робертсон [3, c. 
244] и теоретик бирюзовой организации 
Ф. Лалу [5, c. 367]. 

Критики самоуправления заявляют, 
что «без начальника организация раз-
валится», так как «начальство обычно 
служит цели ограничения выбора под-
чиненных, чтобы добиться некоторой 
координации между действиями» [19]. 
Также отмечается рост вероятности раз-
ногласий, исследователи отмечают ее 
рост с ростом коммуникации «квадра-
тично в зависимости от (n) (n – 1) / 2» 
(где n  – число участников), возникает 
проблема роста [21]. Но подобные под-
ходы ограничены, так как они не учиты-
вают социальные характеристики сооб-
щества и психоэмоциональное развитие 
участников. Однако, стоит признать, что 
количество коммуникации действитель-
но растет. Выполняемые в иерархии 
менеджментом, коммуникация в СУО 
распределяется более-менее равномер-
но на всех сотрудников. На начальных 
этапах количество часов встреч может 
быть изматывающим  – «у меня будет 
5 часов встреч сегодня», сетует сотруд-
ник Zappos. Д. Желе отмечает снижение 
производительности из-за бесконечных 
встреч кругов. Возможно поэтому по-
мимо удовлетворения и вовлеченности 
от автономности исследования дают ре-
зультаты, что сотрудники также испыты-
вают стресс и временное выгорание.

По-видимому, из-за невозможно-
сти сотрудников вести эффективную 
коммуникации возникает другая про-
блема – сохранение неформальных ие-
рархий даже в формально закрепленной 
децентрализованной организации. Не-
которые сотрудники СУО-ий называют 

это явление «менеджментом из тени». 
Если же децентрализация несистемна 
или не закреплена формальным образом 
сопротивление менеджмента может вхо-
дить в открытые стадии конфликта, так 
как средние и высшие слои менеджмен-
та не готовы отказаться от своих приви-
легий. Отсюда может вытекать проблема 
того, что попытки внедрения часто сво-
дятся на нет или кооптируются суще-
ствующими властными структурами.

Наличие проблем говорит о неопыт-
ности и малого количества практик при 
господстве иерархической парадигмы. 
Это не значит, что самоуправление не-
возможно. Решение проблем – техниче-
ская задача, которая будет решена рано 
или поздно. Так, в Oil Energy отмечались 
недоработки в оплате труда сотрудни-
ков по ролям. Проблема заключалась 
в том, что сотрудники набирали себе 
много мелких и несущественных ролей. 
Происходит рост числа ненужных ро-
лей. Эту же проблема была обнаружена 
в Zappos, существовала неопределен-
ность, как оплачивать работу при отсут-
ствии должностей и постоянной текуч-
ке ролей сотрудников. В Morning Stars 
была другая проблема  – усложнение 
процесса приема на работу. Но представ-
ляется, что это, опять же, технические 
вопросы, которые могут быть решены 
с опытом.

Существует также проблема ра-
дикальности и быстроты изменений 
в организации. Исследователи отмеча-
ют, что привыкание занимает минимум 
1 год [17]. Не все готовы к изменениям. 
Во многом это можно связать с уже упо-
мянутыми выше психоэмоциональными 
установками людей. СУО задает очень 
высокие стандарты, в которых сотрудни-
ку с синими или красными установками 
(по спиральной динамике) будет слож-
но взаимодействовать. Отсюда появля-
ются проблемы сложности в принятии 
свободы и ответственности, стремление 
к патернализму, низкая инициативность 
и некоторые другие. 

СУО требует избыточности ресур-
сов, поэтому недостаток средств, враж-
дебное окружение, дефицит, недостаток 
приемлемой инфраструктуры также 
снижает вероятности успешного внедре-
ния, и повышает вероятность возврата 
к иерархии.
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Итак, на основе проведенного ана-
лиза можно выявить следующие про-
блемы внедрения СУО: стереотипность 
восприятия, рост количества коммуни-
кации в расчете на одного сотрудника 
и снижение производительности вслед-
ствие этого, выгорание и стресс (не всег-
да), сохранение иерархии («менеджмент 
из тени»), проблема оплаты большого 
количества ролей сотрудников, дина-
мичная текучка ролей, усложнение при-
ема на работу (коллектив должен собе-
седовать новичка), резкость внедрения 
и некоторые другие.

Процесс движения в более горизон-
тальной организации сложен, так как 
сейчас на рынке превалирует парадигма 
эффективности иерархических струк-
тур. При запуске изменений необходи-
мо понимать радикальность вводимых 
практик. Отсутствие опыта и сомнения 
собственников в эффективности систе-
мы могут быстро остановить иннова-
цию. Для успешного проведения транс-
формации в первую очередь необходима 
убежденность в эффективности самоу-
правления собственников и уверенность 
в достижении поставленного результа-
та. Этот пункт почти недостижим без 
внутренней мотивации собственника/
управленцев. 

Однако, помимо этого необходима 
реальная причина внедрения децен-
трализации – это может быть желание 
собственников избавиться от необходи-
мости контролировать сотрудников, на-
нимать управленцев, или причины мо-
гут крыться в поиске выходов из кризиса 
организации. Введение самоуправления 
может стать спасительным подходом, 
который снизит затраты на управление, 
предоставив возможность сотрудников 
вскрыть свои внутренние потенциалы 
к самоорганизации и координации. 

В процессе и перед внедрением необ-
ходимо предоставлять мотивированным 
сотрудникам возможность обучаться но-
вой системе. Этому могут способство-
вать коучинг, наставничество, обучаю-
щие курсы, тренинги, обсуждения книг, 
практикующиеся в менее иерархических 
организациях (ВкусВилл, Oil Energy – 
OE). Следующим образом о необходи-
мости обучения говорит сотрудница OE: 
«прежде чем работать по определенной 
системе всем сотрудникам провела бы 

тренинг по социократии 3.0». Но эффек-
тивная децентрализация не может про-
исходить без практики. Именно поэтому 
резкость введения самоуправления так-
же необходима. Мотивированные и же-
лающие развиваться в данной системе 
останутся, менее приспособленные всё 
равно уйдут. Это болезненный процесс, 
с каждым витком которого увольняет-
ся некоторое количество сотрудников. 
В ОЕ оно составляет 30% на каждом 
этапе, причем уходят и талантливые 
профессионалы. К таким негативным 
последствиям нужно быть готовым.

Введение исследуемой системы 
управления предполагает высокий уро-
вень развития человеческого капитала 
организации. Поэтому для внедрения 
крайне желательно привлечение луч-
ших представителей профессий отрасли. 
Этого можно добиться введением более 
высоких зарплат по сравнению с рынком 
(которые можно повысить после отказа 
от трансакционных издержек на управ-
лении), созданием образа более гуман-
ной, гибкой и продвинутой организации 
с ярлыком самоуправления. Последний 
метод ограничен расширением исполь-
зования практик самоуправления ком-
паниями. Важным становится процесс 
найма сотрудников. При собеседовании 
новичков необходимо давать приоритет 
более открытым, эмпатичным, умею-
щим доверять, любознательным, ответ-
ственным, самостоятельным, готовых 
к изменениям, адаптивных сотрудников. 
Главным критерием является желание 
развиваться и изменяться, что может по-
мочь раскрыть потенциал нового работ-
ника в системе самоуправления. 

Неизбежны конфликты с уровнями 
менеджмента. Эти противоречия могут 
разрешиться или адаптацией управлен-
цев на новых ролях или уходом из ор-
ганизации. Сохранение открытых про-
тивников самоуправления неизбежно 
создает риски возврата к иерархической 
модели. Именно для этого самоуправ-
ляемую систему необходимо закрепить 
формальным образом.

Ориентирами изменений для соб-
ственников (или команды внедрения) мо-
гут являться материалы по холакратии, 
Социократии 3.0, бирюзовой организа-
ции. Однако необходимо понимать, что 
развитие самоуправления – это общий 
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процесс обсуждения с сотрудниками 
разных подходов. Собственник должен 
задать рамки и некоторое время обладать 
правом вето для защиты децентрализа-
ции. Но дальнейший процесс появления 
уникальных организационных практик 
должен рождаться от инициативы самих 
сотрудников, или хотя бы с их участием. 
Это принуждение к участию также явля-
ется проявлением власти, но именно оно 
и уничтожает саму эту власть. В про-
цессе разрушения уровней иерархии 
сотрудникам следует самостоятельно 
осознать, какая неиерархической форма 
сохранения целостности их устраивает. 
В ОЕ пришли к необходимости несколь-
ких общеорганизационных кругов.

Необходимо готовиться к долгому 
периоду обучения организации новым 
правилам. Практики отмечают период 
турбулентности в бывшей иерархиче-
ской организации в среднем не может 
длиться менее 1 года. Психоэмоцио-
нальная настройка, привыкание сотруд-
ников, отбор самых подходящих из них 
может занять долгое время. Сотрудники 
ОЕ на 3 год чувствуют себя более-менее 
комфортно. Однако, у некоторых сотруд-
ников накопившиеся выгорание и стресс 
обнаруживаются только сейчас. 

Выводы
Парадигма иерархических структур 

неизбежно подходит к концу. Под влия-
нием технологического и экономическо-
го развития теория организации испы-
тывает трансформацию. Новые условия 
создали возможности для децентрали-
зации бизнес-процессов в компаниях, 
упрощения координации на управлен-
ческой структуре, экономии средств 
на трансакционных издержках. Теперь, 
чтобы создавать информационный про-
дукт эффективнее надо взаимодейство-
вать на основе равноценности, довери-
тельных связей в горизонтальных орга-
низациях. Именно такой способ более 
всего способствует эффективному соз-
данию продукта в зарождающейся эко-
номике знаний.

Исследователи отмечают, что ме-
нее иерархических организаций имеют 
долгую историю развития. К перво-
начальным попыткам можно отнести 
постбюрократические формы, которые 
были призваны усилить организацион-

ную гибкость через создание иннова-
ционной среды. К таким органическим 
формам, в частности, можно отнести ад-
хократию Г. Минцберга, Agile, SCRUM. 
Другая форма гибких практик относится 
к группе гуманистического менеджмен-
та: расширение прав и возможностей 
(empowerment), партисипаторный ме-
неджмент, участие в принятии решений 
и концепция самоуправляемых команд. 
Эти группы обладают ограниченной де-
централизацией, так как не распростра-
няют практики самоуправления и авто-
номности на все уровни иерархии. Наи-
более соответствующей СУО в теории 
менеджмента концепцией является ор-
ганизационная демократия (ОД). Имен-
но она предполагает децентрализацию 
принятия решений и коллегиальность 
определения общих правил и процессов. 
В теории ОД важно выделить совмести-
мость коммерческих и некоммерческих 
целей организации – и то, и другое имеет 
место быть. В теории бирюзовых орга-
низаций Ф. Лалу называет такую неком-
мерческую цель эволюционной целью. 

К более современным теориям са-
моуправляемых организаций относится 
холакратия Б. Робертсона. Для иссле-
дования важно отметить, что эта систе-
ма строится на подкругах, кругах и су-
перкругах, в которых работают сотруд-
ники по четким правилам Холакратиче-
ской Конституции. Процессы собраний 
четко прописаны – такой уровень фор-
мализации позволяет сохранять децен-
трализацию. Именно поэтому важным 
является фасилитатор, контролирующий 
этот процесс. 

Основанной на холакратии и допол-
ненной теорией является Социократия 
3.0. Она также основывается на кругах, 
но не предполагает жестких процедур. 
Круги избирают представителей в управ-
ленческий круг – так организация приоб-
ретает целостность. Взамен используют-
ся принципы и паттерны децентрализо-
ванного управления. Главные признаки, 
которые стоит отметить – это прозрач-
ность, ответственность, эмпиризм, ра-
венство. Сотрудники равноценны. При-
нятие решений происходит по паттерну 
консента, когда решение принимается, 
если на него нет возражений. 

Также упомянем теорию бирюзо-
вой организации. Помимо привычного 



331

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 5    2022

отсутствия уровней менеджмента, она 
предполагает поэтапное разрешение 
конфликтов (от коллеги к авторитетам). 
Также в бирюзовой организации отсут-
ствует бюджетирование, маркетинговые 
планы, планы продаж, сложное плани-
рование проектов. Взамен используются 
методы «ощущать и реагировать». Если 
говорить о собственности как в бирюзо-
вой организации, так и в СУО, то к этому 
отношение непринципиальное. Предпо-
лагается, что сотрудники имеют реаль-
ные полномочия на пользование орга-
низацией, в том числе в распределении 
прибыли, так что собственность может 
быть, как распределена, так и принадле-
жать одному владельцу.

Трансформационный процесс пере-
хода к самоуправлению, как показывает 
практика, осложняется неопытностью 

рынка в применении практик СУО. Глав-
ное условие успешной трансформации – 
убежденность и защита со стороны соб-
ственника. Помимо этого, сотрудники 
организации должны обладать высоким 
психоэмоциональным развитием, разви-
тием эмоционального интеллекта, быть 
проактивными, самоорганизованными, 
эмпатичными, ответственными. При от-
сутствии данных характеристик будут 
возникать затруднения. Также к главным 
проблемам внедрения СУО относится 
резкость изменений, когда сотрудники 
даже при желании разобраться, часто 
не могут функционировать в новой си-
стеме из-за отсутствия инструментов 
и навыков коммуникации, что ведет к пе-
реизбытку коммуникации и снижению 
производительности. Из-за этого могут 
возникать стресс и выгорание. 
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