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	 ВВЕДЕНИЕ

Позарастали стежки-дорожки, 
Где проходили милого ножки.

Русская народная песня

Актуальность исследования
В начале XXI в. человечество шагнуло в цифровую экономику, 

так и не достигнув гармонии в использовании человеческого по-
тенциала. Люди и их развитие не стали целью и мерилом развития 
цивилизации. Однако потенциал человека остался нераскрытым. 
Упрощается и снижается качество социальных связей. Рациональ-
ная технико-алгоритмическая фокусировка в менеджменте про-
должает доминировать над социокультурной и духовной, хотя на-
стоящие управленческие вызовы связаны с направленным взаимо-
действием людей.

Надежду на серьезный управленческий прорыв поддерживает 
накопленное многообразие различных управленческих практик. 
Однако сами возможности нового организационного порядка ле-
жат вне детерминистической логики современного менеджмента 
и скрываются в синергетической парадигме и исследованиях слож-
ных систем, о которых писали И. Пригожин, Г. Хакен, С.П. Курдю-
мов, Г.Г. Малинецкий, Ф. Андерсон и др.

Открытое И.Р. Пригожиным свойство необратимости — как 
механизма, создающего порядок из хаоса — пока не стало частью 
современного менеджмента. Теория и практика менеджмента се-
годня изобилуют простыми алгоритмами, так называемыми лайф-
хаками. Более того, рядовые менеджеры начинают верить в них, не 
понимая ограниченности их действия и необходимости постоян-
ной их адаптации.

Исследования эволюции представлений об управлении на фи-
лософском, методологическом, теоретическом и методическом 
уровне (В.Е. Лепский, В.С. Степин, В.А. Лефевр и др.) показали, 
что в различных областях знания накоплен богатейший, но разроз-
ненный опыт сборки субъектов развития и разработана структура 
параметров сборки и модели субъектов развития, что закладывает 
научные основы для решения важнейшей практической проблемы 
преодоления бессубъектности развития.



4

Степень разработанности проблемы исследования

Термин «синергетический менеджмент» ввел в научный оборот 
в 1998 г. Б.Л. Кузнецов как описание технологии управления раз-
витием на различных уровнях экономических систем, ориентиро-
ванной на ускоренное развитие, прорыв через формирование в си-
стемах синергетических эффектов, на создание новых товаров, 
новых рынков, новой экономической среды. Однако данный под-
ход ограничивался исследованиями только экономической состав-
ляющей, а кроме того, не был достаточно детализирован примени-
тельно к методологии, опирающейся на возможности субъектности 
и рефлексивной среды.

В основе синергетической методологии лежат эволюционный 
подход, используемый для объяснения изменений, и конструкти-
вистский подход, ориентированный на выявление моделей, в ко-
торых человек — активный участник и драйвер перемен, а сами 
изменения имеют итерационную природу (Е.Н. Князева, 
С.П. Курдюмов). Способами «свертывания сложного» выступают 
параметры порядка и принцип подчинения (Г. Хакен), структу-
ры-аттракторы  — как отдаленные квазицели эволюции 
(С.П. Курдюмов) и концепции управления — как аттракторы раз-
вития предприятия (Э.В. Кондратьев).

Российская школа синергетики (С.П. Курдюмов, Г.Г. Малинец-
кий, Н.Н.  Моисеев, Д.С.  Чернавский, О.М. Белоцерковский, 
Е.Н. Князева, В.Г. Буданов, В.С. Степин), имеющая междисципли-
нарный характер, в менеджменте уделяет внимание ценностям, 
методам мягкого управления, ситуационности поисковой и кон-
структивной деятельности человека, синергетике управляющего 
субъекта и среды и пр.

Отличительные черты российской синергетической школы:
а) �представления о существовании спектров структур-аттракто-

ров, то есть дискретных наборов допустимых и реализуемых 
для соответствующих сложных систем форм, возможных пу-
тей в будущее;

б) �понимание способов коэволюции структур и устойчивого 
совместного существования;

в) �понимание способов связи структур разного возраста и раз-
ного уровня развития, то есть включения элементов памяти 
и традиций, что характерно только для человека и социума.

Проблемы сложности организаций обсуждались еще с 1960-х гг. 
(Simon, Perrow, March и др.). Современные исследования теории 
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сложности (Complexity Theory) связаны со стратегическим менед-
жментом, теорией организаций и  сложными процессами 
(Gharajedaghi), сложной адаптивной организацией (complex 
adaptive organization) (Axelrod, Cohen) и активно используют аппа-
рат Колмогоровской теории сложности (Li, Vitanui).

Ключевые идеи Ф. Андерсона связаны с упрощением сложно-
сти, где агенты (люди и группы) эволюционируют на основе суще-
ствующих схем в самоорганизующихся сетях, поддерживаемых 
импортом энергии.

Концепция фрактальной организации Х.-Ю. Варнеке стала 
важной вехой в поиске концепций и структур, которые могли бы 
быстро и гибко приспособить организацию производства к изме-
няющимся условиям, но он рассматривает структуры. Фракталы 
как модели занимают промежуточное состояние между порядком 
и хаосом. Их использование открывает возможность методологи-
ческого перехода от лапласовского детерминизма к синергетиче-
ской парадигме с ее неравновесностью и необратимостью.

Возможности применения фракталов детально описаны в рабо-
тах Жукова и Лямина, однако за рамками исследования остались 
возможности фракталов применительно к структуре управленче-
ского действия, хотя основы заложены М. Ротером (М. Rohter).

Системно-институциональная теория (Э.В. Кондратьев) рас-
сматривает предприятие как управляемую систему организацион-
ных институтов, продуцируемых ее управленческим персоналом 
под влиянием доминантной структуры-аттрактора, соответствую-
щего стадии развития предприятия. Начиная с 2004 г. в российских 
научных и методических работах делается попытка обосновать 
масштабные синергетические инструменты организационных из-
менений — знания, лидерство, организационная культура1. Актив-
но обсуждается создание условий подходящей атмосферы, системы 
правил, способствующих самоорганизации2. 

1 См., напр.: Иванова Т.Ю., Приходько В.И., Яшин Н.С. Кибернетико-си-
нергетический подход в современном менеджменте // Вестник Саратовского 
государственного социально-экономического университета. 2005. № 10. 
С. 40–42; Иванова Т.Ю., Коротков Э.М., Приходько В.И. Теория менеджмента. 
Синергетический менеджмент. М.: Юрайт, 2017. 

2 Гераськина И.Н. Синергетический менеджмент — современный концеп-
туальный подход к развитию предприятия // Национальные интересы: прио-
ритеты и  безопасность. 2013. №  22. С.  32–38; Гонова  М.С., Хутов Р.М. 
Синергетический менеджмент // Вопросы образования и науки: теоретиче-
ский и методический аспекты. Тамбов, 2015. С. 36–41.
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Среди практик управленческого консультирования также поя-
вились исследования различных сторон синергетического менед-
жмента организации: соответствие менеджмента стадиям развития 
организации и полной функции управления, «естественный отбор» 
лучших практик в обстановке непрерывного решения разноуров-
невых проблем, соответствие управления человеческому идеалу, 
фрактайлинг, резонансный менеджмент и др.

Незначительное количество публикаций, связанных с синерге-
тическим менеджментом, говорит о необходимости базовой раз-
работки этого проблемного поля.

Цель исследования, результаты которого представлены в моно-
графии, — разработка методологических, теоретических и методи-
ческих основ синергетического менеджмента как решение задачи 
практического управления в постнеклассической рациональности 
на основе синергетической парадигмы, теории сложных систем 
и системно-институционального подхода к развитию персонала.

Для достижения поставленной цели решены следующие задачи:
	• проведен обзор и  анализ природы и  философско-методо-

логического обоснования возникновения синергетическо-
го менеджмента предприятия: концепций, моделей и мето-
дов синергетического менеджмента;

	• выявлены точки сборки  — условия, где предприятие спо-
собно достигать синергетических эффектов на порядок 
выше существующих;

	• разработана методика исследования управленческих прак-
тик на предприятиях России;

	• проведены сбор и обработка результатов проведенных ин-
тервью и фокус-групп;

	• разработана средовая модель управления предприятием на 
основе полной функции управления как сложной системой 
с  использованием синергетических эффектов взаимодей-
ствия элементов и подсистем, ориентированных на разви-
тие сотрудников, их групп в  процессе текущего решения 
проблем и совершенствования;

	• уточнена концепция и сформированы методические осно-
вы резонансного управления в условиях неопределенности;

	• уточнена концепция и сформированы методические осно-
вы фрактайлинга как основного механизма управления 
в субъектной рефлексивной среде;

	• проведена апробация отдельных методов в практике управ-
ленческого консультирования.
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Предмет исследования — практики применения синергетиче-
ского менеджмента на российских предприятиях.

Объект исследования — руководители предприятий различного 
уровня и консультанты по управлению.

Гипотеза исследования состоит в том, что на предприятиях реа-
лизуются устойчивые практики регулярного менеджмента, но от-
сутствует целостная реализация полной функции управления. При 
этом отдельные элементы и практики синхронизации уровней 
и процессов управления основаны на личной вовлеченности и про-
являемой субъектности руководителей.

Методы исследования
При исследовании управленческих практик на российских 

предприятиях использованы следующие методы:
	• Глубинное интервью — 36 вопросов в 5 разделах:

1.	 Профиль респондента и уточнение различия между «управ-
лением» и «менеджментом».

2.	 Системность и целостность менеджмента.
3.	 Резонансный менеджмент.
4.	 Практики регулярного менеджмента в реализации ПФУ.
5.	 Фрактайлинг.
В глубинных интервью приняли участие 12 респондентов, пред-

ставляющих российские предприятия и холдинги численностью 
от 123 до 52 000 человек.

	• Фокус-группа размером до 4 человек. Гайд включал 20 во-
просов в 9 разделах:

1.	 Резонанс.
2.	 Управление временем.
3.	 Целостное сознание руководителей и  разрывы в  цепочке 

развития функций сознания.
4.	 Подбор и  состав работников современных организаций  — 

следствие ментальных установок кадровых структур.
5.	 Внутренний мир руководителя и роль чувственного позна-

ния.
6.	 Страх и отсутствие потенциала.
7.	 Возможности выхода из кризиса управления.
8.	 Суть процесса трансформации организации.
9.	 Реализация изменяемой системы управления изменяемы-

ми процессами.
В 6 фокус-группах приняли участие 22 эксперта: топ-менед-

жмент, консультанты и коучи.



8

Монография содержит двенадцать глав, объединенных в три 
части.

Первая часть «Познавая сложность» раскрывает природу и фи-
лософско-методологическое обоснование возникновения синер-
гетического менеджмента предприятия. Представлен обзор кон-
цепций, моделей и методов синергетического менеджмента.

Вторая часть «В поисках синергии: исследование управленче-
ских практик на предприятиях России» содержит результаты глу-
бинных интервью и опроса фокус-групп. Это позволило опреде-
лить коллективные, парные и  индивидуальные поведенческие 
модели руководителей, особенность которых связана с возможно-
стью создавать и поддерживать трансформацию отдельных процес-
сов и организации в целом:

	• управление по полной функции управления (раскрытие 
целостного управленческого цикла);

	• ката совершенствования (движение от текущего и  идеаль-
ного состояния к  целевому посредством серии экспери-
ментов с получением опыта) и связанная с ней управленче-
ская система координат;

	• практики регулярного менеджмента в разрезе полноты реа-
лизации, исследование жизненного цикла и  фрактального 
развертывания;

	• стратегирование как приведение к согласию относительно 
целей и  средств развития компании и  функционирования 
проектного комитета;

	• команда преобразований как основной агент трансформа-
ции;

	• синхронизация рабочей группы;
	• производственный инструктаж, наставничество и коучинг.

В третьей части «Создавая будущее» обоснована суть синерге-
тического управления, заключающаяся в концентрации энергии 
в местах необходимого качественного перехода к более высокому 
(энергоемкому) состоянию системы и управлении этим переходом 
созидательно, а не разрушительно.

Уточнено понятие фрактайлинга (фрактальной деятельности) 
как метода управления развитием сложной системы, основанного 
на итерационной природе живого и заключающегося в воспроиз-
ведении управленческих моделей поведения (рутины, ката), мас-
штабируемых от простых объектов до системы в целом. Результа-
том этого становится новый организационный порядок.



Сформированы методические основы резонансного управления 
в условиях неопределенности, раскрывающего один из важнейших 
принципов синергетического менеджмента — резонансное влия-
ние. Оно основано на оказании небольшого по силе, но соответ-
ствующего внутренним тенденциям развития сложной системы 
управленческого воздействия, то есть использующего самооргани-
зационные возможности системы.

Авторы признательны коллегам из консультационного сообщества: 
Н.А. Митрофанову, Н.А. Монаховой, К.В. Новикову, И.В. Савельевой, 
А.М. Ябелову, Н.А. Гудзу, Н.С. Косаревой, М.В. Моисеенко, И.В. Треть­
якову и др. — за интеллектуальную поддержку и конструктивную 
рефлексию о реальности производственных систем.

Кроме того, они выражают благодарность представителям ком­
паний, выступившим в качестве респондентов и предоставившим воз­
можность концентрированно изучать лучший опыт становления си­
нергетического менеджмента в России. Особая признательность адре­
суется компаниям и их лидерам, благодаря которым удалось применить 
теорию на практике и  получить опыт: ППК «ТЕХНОНИКОЛЬ»,  
ООО «Газпромнефть-Восток», ГК «Росатом», а также участникам 
движения «Межкорпоративный кейс-чемпионат по наставничеству».

Невозможно переоценить вклад тех, кто уделял время взаимодей­
ствию и совместной работе; без этого «не случилось бы случайного» 
и достижение синергии было бы неосуществимо.
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