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Организация как объект изменений
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В научном сообществе и деловых кругах сформировалось понимание, что темпы изменений никог-
да не были столь высокими, как в настоящее время, организационные изменения затрагивают все 
организации во всех отраслях экономики. Управление изменениями включает в себя создание со-
ответствующих представлений о самом объекте изменений — организации, что обусловило актуаль-
ность исследования концептуальных моделей организации.

Цель. Исследование развития и эволюции концептуальных моделей организации в теории и прак-
тике управления с определением типа организационной культуры как отражения доминирующего 
мировоззрения, определяющего организационный тип управления. 

Задачи. Провести систематизацию концептуальных моделей организации, выявить особенности и 
тенденции в разработке концептуальных моделей организации, предложить модель обработки ин-
формации при конструировании организационного типа управления, обосновывающую многооб-
разие концептуальных моделей организации. 

Методология. Исследование проведено с применением общих методов научного познания, анализа 
научных трудов зарубежных и отечественных авторов в области менеджмента. 

Результаты. Изучены концептуальные модели организации с определением типа организационной 
культуры, свойственной каждой модели. Предложена модель обработки информации при констру-
ировании организационного типа управления, обосновывающая генезис разнообразия концепту-
альных моделей организации. Показано, что единственной, универсальной модели организации не 
существует. 

Выводы. В рамках управленческой парадигмы «субъект — субъект управления» развиваются кон-
цепции «человекоориентированных» организаций. Сущность «человекоориентированных» органи-
заций отражается в концептуальных моделях: обучающаяся организация (П. Сенге, М. Педлер, 
Д.  Бургуни, Т. Бойделл), реквизитная организация (Э. Джакус), горизонтальная организация 
(Ф.  Острофф), биологическая организация (Ф.  Гуияр, Д. Келли), желтая организация (К. Грейвз, 
Д. Бек, К. Кован), зеленая организация (К. Грейвз, Д. Бек, К. Кован, Ф. Лалу), бирюзовая орга-
низация (К. Грейвз, Д. Бек, К. Кован, Ф. Лалу). Каждая организация создает свою модель орга-
низации и соответствующий ей организационный тип управления совместной деятельностью людей 
в силу своей истории, культурального пространства, мировоззрения членов организации. В раз-
рабатываемых концептуальных моделях организации акцентируется преобразующая роль членов 
организации и влияние изменяющих, а не воспроизводящих процессов.

Ключевые слова: модели организации, обучающаяся организация, реквизитная организация, горизонтальная 
организация, биологическая организация, желтая организация, бирюзовая организация.
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There is an understanding in the scientific community and business circles that the pace of change 
has never been as high as it is now, and organizational changes affect all organizations in all sec-
tors of the economy. Change management involves creating appropriate representations of the 
organization as an object of change – hence the relevance of examining the conceptual models of 
organization.

Aim. The presented study aims to examine the development and evolution of the conceptual models 
of organization in management theory and practice, with the definition of the type of organizational 
culture serving as a reflection of the dominant worldview that defines organizational management.

Tasks. The authors systematize the conceptual models of organization, identify features and trends 
in the development of the conceptual models of organization, propose an information processing 
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а model for the formation of organizational management that would substantiate the diversity of the 
conceptual models of organization.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition and analysis of scientific works of 
foreign and Russian authors on management.

Results. The conceptual models of organization are examined, and the type of organizational culture 
characteristic of each model is identified. An information processing model for the formation of or-
ganizational management is proposed, substantiating the genesis of the diversity of the conceptual 
models of organization. The study shows that there is no single universal model of organization.

Conclusions. The concepts of “human-oriented” organizations are developing within the framework of 
the “entity – management entity” paradigm. The essence of “human-oriented” organizations is re-
flected in the following conceptual models: the learning organization (P. Senge, M. Pedler, J. Burgoyne, 
T. Boydell), the requisite organization (E. Jaques), the horizontal organization (F. Ostroff), the bio-
logical organization (F. Gouillart, J. Kelly), the yellow organization (C. Graves, D. Beck, C. Cowan), 
the green organization (C. Graves, D. Beck, C. Cowan, F. Laloux), the teal organization (C. Graves, 
D. Beck, C. Cowan, F. Laloux). Each organization creates its own organizational model and the cor-
responding organizational type of management of joint activities based on its history, cultural envi-
ronment, and worldview of the organization’s members. The developed conceptual models of organiza-
tion emphasize the transformative role of the organization’s members and the influence of trans-
formative rather than reproductive processes.

Keywords: organizational models, learning organization, requisite organization, horizontal organization, biological 
organization, yellow organization, teal organization.
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Организационные изменения происходят во 
всех видах, формах и масштабах и затрагивают 
все организации во всех отраслях экономики 
[1, p. 370]. Б. Бернс (Burnes) и Ф. Джексон 
(Jackson) отмечают, что скорость, величина, 
непредсказуемость и, следовательно, важ-
ность изменений значительно возросли [2, 
p.  134]. Организации, которые отказываются 
от изменений, рискуют остаться в стороне [3, 
р. 170]. П. Друкер указывал на неизбежность 
фактора перемен для любой организации и 
на то, что изменения должны стать нормой. 
Современная организация должна быть вы-
строена так, чтобы самой провоцировать из-
менения, а не искать новые формы и решения 
в ответ на давление среды [4, с. 62]. 

Управление изменениями в организации 
включает в себя создание соответствующих 
представлений о самом объекте изменений — 
организации. 

В XXI веке наблюдается смена управленче-
ских парадигм, уход от парадигмы «субъект — 
объект управления» к парадигме «субъект — 
субъект управления», переоценка роли сотруд-
ника, который все чаще позиционируется как 
ключевой источник развития организации и 
повышения ее эффективности. 

По мнению П. Друкера, общество будуще-
го будет интеллектуальным, знания станут 
его основным ресурсом, а работники интел-
лектуальных технических профессий могут 
стать главной социально-политической силой 
следующих десятилетий [5, с. 244]. Б. Гейтс, 
отмечая существенное изменение характе-
ристик трудовой деятельности сотрудников, 
генерирующих добавленную стоимость, ввел 

новый термин — «knowledge workers» [6], не 
имеющий однозначно принятого перевода на 
русский язык. 

Все это требует новых организационных 
форм управления, в которых ключевая роль 
принадлежит человеческому потенциалу и но-
вым поведенческим механизмам управления 
персоналом. 

Для понимания причин изменения органи-
зационных форм управления и особенностей 
практики их применения исследователи ор-
ганизаций выделили разные образы или мо-
дели организации и, соответственно, разные 
организационные типы управления совместной 
деятельностью людей с разной организацион-
ной культурой (таблица 1). 

В русле новой управленческой парадигмы 
развиваются концепции построения «челове-
коориентированных» организаций. Сущность 
«человекоориентированных» организаций, ак-
центирующих преобразующую роль персона-
ла, нашла отражение в таких концептуальных 
моделях, как: 

 • обучающаяся (научающаяся) организация; 
 • реквизитная организация;
 • горизонтальная организация;
 • биологическая организация;
 • «желтая» организация;
 • «зеленая» организация;
 • «бирюзовая» организация.

Д. Бек (Beck) и К. Кован (Cowan) в идеях 
спиральной динамики, которая есть развитие 
теории эмерджентных циклических уровней 
существования (англ.–   Emergent cyclical lev-
els of existence theory) К. Грейвза (Graves), 
в качестве примеров «желтой» организации 
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й Таблица 1
Концептуальные модели организации

Авторы Модели организации Типы организационной культуры

Г. Морган [7] Организация — механизм Культура правил
Организация — живой организм Культура процесса
Организация — мозг Культура творчества
Организация — культура Культура согласия
Организация — политическая система Культура власти
Тюрьма для психики Культура выживания
Поток и трансформация Культура духовности
Организация как инструмент власти Культура силы

Г. Минцберг  
[8, с.  280–283]

Предпринимательская организация Культура результата
Механистическая организация Культура правил
Профессиональная организация Культура правил
Диверсифицированная организация Культура результата
Адхократическая организация Культура творчества
Миссионерская организация Культура принадлежности
Политическая организация Культура власти

А. И. Пригожин
[9, с. 34–38]

Организация — трудовой процесс Культура правил
Организация — машина Культура правил
Организация — община Культура правил
Социотехническая модель организации Культура правил
Организация — система Культура правил
Организация — организм Культура выживания
Бюрократическая модель организации Культура правил
«Естественная» организация Культура выживания
Политическая модель Культура власти
Организация — дело Культура результата 

К. Грейвз, Д.  Бек, 
К.  Кован [10]

«Бежевая» организация Культура выживания
«Фиолетовая» организация Культура принадлежности
«Красная» организация Культура силы
«Синяя» организация Культура правил
«Оранжевая» организация Культура результата
«Зеленая» организация Культура согласия
«Желтая» организация Культура творчества
«Бирюзовая» организация Культура духовности

К. Стейнхоф  
и Р. Оуэнс
[11, с. 256–257]

Семья Культура согласия
Машина Культура правил
Цирк Культура творчества
Кладовая ужасов Культура неопределенности

Ф. Лалу [12] «Красная» организация Культура силы
«Янтарная» организация Культура правил
«Оранжевая» организация Культура результата
«Зеленая» организация Культура согласия
«Бирюзовая» организация Культура духовности

А. В. Молодчик,  
С. В. Комаров,  
И. А. Эсаулова,  
Д. Й. Димитракиев
[13, с. 112–148]

Бюрократическая организация Культура правил
Промышленная организация Культура правил
Конкурентная организация Культура результата
Реквизитная организация Культура творчества
Организация, построенная на основе сети 
организа ционно-предпринимательских единиц

Культура результата

Научающаяся (обучающаяся) организация Культура творчества
Горизонтальная организация Культура результата
Организация на основе бизнес-единиц Культура результата
Биологическия организация Культура творчества
«Бирюзовая» организация Культура духовности
Холакратическая организация Культура согласия

Источник: Составлено автором по материалам исследований
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а приводят обучающуюся организацию, рекви-
зитную организацию, горизонтальную орга-
низацию [10, с. 411]. «Желтая» организация 
добивается большего с меньшими затратами, 
власть в такой организации распределена [10, 
с. 416–417]. У разных членов «желтой» орга-
низации разные компетенции и возможности, 
непредубежденное системное мышление, при-
нятие парадоксов. Признание того, что знание 
имеет наибольшую ценность, только знание 
может обеспечить системные решения проблем 
существования [14, с. 31].

Фундаментом концепции обучающейся орга-
низации (англ. learning organization) является, 
по П. Сенге (Senge), умение на всех уровнях 
управления «использовать преданность людей 
делу и их способность учиться» [15, с.22]. Обу-
чающаяся организация — это та организация, 
которая содействует обучению всех своих чле-
нов и находится в процессе постоянного само-
преобразования [16, p. 1]. Для обучающейся 
организации характерно следующее: (а) обуче-
ние происходит через индивидуумов, (б) обу-
чение новым навыкам и внедрение инноваций 
развивают способность организации работать 
с ментальными моделями; (в) границы между 
индивидуальным и организационным наме-
ренно размыты; (г) ключевые решения при-
нимаются на основе общего понимания взаи-
мосвязей и паттернов изменений [17, p. 104]. 
При этом навыки самостоятельного обучения 
играют чрезвычайно важную роль [18, p. 73]. 

Концепция интеллектуальной организации 
(англ. thinking organization) появилась в 90-х 
годах как развитие концепции обучающейся 
организации [19, с. 83]. Интеллектуальную ор-
ганизацию характеризуют: (а) интеллектуаль-
ный продукт; (б) творческая, а не рутинная ра-
бота; (в) многократное превышение рыночной 
стоимости организации бухгалтерской оценки 
основных средств, материальных вложений и 
финансовых средств; (г) превышение размера 
инвестиций, направляемых на исследования 
и разработки, объема вложений в основные 
средства; (д) получение основного дохода от 
интеллектуальной активности сотрудников; 
(е)  самообучаемость сотрудников и организа-
ции [20, с. 85–86].

В основу построения реквизитной организа-
ции (англ. requisite organization) Э. Джакусом 
(Jaques) были положены такие принципы, как: 
(а) члены организации хотят использовать свой 
потенциал на работе и в жизни, неэффектив-
ность чаще всего обусловлена несовершенством 
организации как системы или тем, что ее чле-
ны занимают «не свое» место в организации; 
(б)  оптимальное количество уровней иерар-
хии  — страт определяется горизонтом пла-
нирования (от 1 дня — 3 месяцев для первой 
страты, до 20–50 лет для седьмой страты); 

(в) руководитель находится в иерархии на одну 
страту выше его прямых подчиненных и имеет 
конкретный минимально необходимый набор 
полномочий и ответственности; (г) каждый 
подчиненный имеет минимально необходимый 
набор прав и обязанностей; (д) способности 
сотрудника должны соответствовать требова-
ниям к занимаемой им должности и склады-
ваются из масштаба мышления, являющегося 
ключевым фактором соответствия сотрудника 
страте, знаний, навыков, желания и мотива-
ции занимать конкретную должность или раз-
виваться под конкретную должность [21]. 

Отличительной особенностью горизонталь-
ной организации (англ. horizontal organiza-
tion), по Ф. Остроффу (Ostroff), является по-
строение менее иерархической структуры на 
основе ключевых процессов, ориентированных 
на предоставление определенных благ потре-
бителям. Для горизонтальной организации ха-
рактерны: (а) ключевые процессные группы, 
объединяющие сотрудников с определенным 
набором различных навыков для достижения 
относящихся к процессу целей деятельности 
и обеспечения благ; (б) команды как основ-
ные организационные единицы, побуждаю-
щие к самоуправлению; (в) собственники про-
цессов  — либо команды, либо индивидуумы, 
которые несут ответственность за управление 
процессами; (г) внешние результаты, ориен-
тированные на потребителя, а не внутренние 
[22]. Горизонтальная организация предполага-
ет лидерство в командах, изменение мотивации 
путем введения новой категории собственни-
ков процессов [13, с. 130–134].

В концепции биологической организации, 
разработанной Ф. Гуияром и Д. Келли, органи-
зация рассматривается как живой организм — 
биологическая корпорация, у которой есть 
мозг, тело, дух и здоровье всего организма. Как 
отмечают Ф. Гуияр и Д. Келли: «Способствуя 
индивидуальному научению, корпорация при-
знает ответственность самого работника за его 
личностное и профессиональное развитие, но 
принимает на себя ответственность за создание 
такой среды, в которой все могут процветать. 
По мере проявления работниками, обладающи-
ми высокой самооценкой, своей креативности 
будут все сильнее меняться очертания самой 
организации. Корпорация остается живым 
организмом до тех пор, пока ее сотрудники 
продолжают адаптироваться к новым услови-
ям, совершенствовать способы своей работы, 
уточняют содержание ролей, которые они ис-
полняют, а также характер взаимоотношений 
друг с другом» [23, с. 305].

Метафора, лучше всего характеризующая 
«зеленую» организацию, — семья [12, с. 51]. 
В основе «зеленой» организации, по Ф. Лалу 
(Laloux), (а) расширение полномочий, когда 
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Рис. 1. Модель обработки информации при конструировании организационного типа управления 

Источник: Составлено автором по материалам исследований

принятие большинства решений перепоруча-
ется сотрудникам непосредственно на рабочих 
местах и руководители рассматриваются как 
лидеры-помощники; (б) ценности — как основа 
организационной культуры и вдохновляющие 
цели; (в) увеличение числа заинтересованных 
сторон. Ф. Лалу указывает на «ответственность 
не  только перед инвесторами, но и перед ме-
неджерами, рядовыми сотрудниками, клиента-
ми, поставщиками, местными сообществами, 
обществом в целом и окружающей средой» [12, 
с. 50]. Д. Бек и К. Кован пишут о «зеленой» 
организации как о «социальной страховке», 
открытой для инсайдеров, отличающейся «по-
литической корректностью» [10, с. 416–417]. 
Такая организация несет ответственность за 
благосостояние своих членов. «Зеленую» орга-
низацию отличают равноправие, гуманность, 
распределение вознаграждения, благотвори-
тельность и работа по гуманистическим при-
чинам для содействия социальному развитию 
[14, с. 31].

Метафора, на взгляд Ф. Лалу, лучше все-
го характеризующая «бирюзовую» организа-
цию,  — живой организм или живая система 
[12, с. 76]. Для «бирюзовой» организации ха-
рактерны: (а) самоуправление — для решения 
задач любого уровня сложности использует-
ся система, основанная на  взаимодействии 
равноправных коллег, где нет необходимости 
ни  в  иерархии, ни  в  консенсусе; (б) целост-
ность — набор согласованных практик по-
буждает членов организации быть на  работе 
теми, кто  они есть на  самом деле, а не про-
являть только узкопрофессиональные каче-
ства; (в)  эволюционная цель — «бирюзовые» 
организации обладают собственным представ-
лением о направлении дальнейшей деятель-
ности, члены организации стремятся понять, 
чем  хочет стать организация, какой цели ей 
служить, а не  стараются предвидеть измене-
ния и  контролировать будущее. По Д. Беку и 

К.  Ковану, «бирюзовая» организация — это 
взаимосвязанное, высокодиверсифицирован-
ное, не изоляционистское, информационно 
богатое сообщество [10, с. 416–417].

Разные исследователи организаций выделя-
ют разные организационные типы управления 
совместной деятельностью людей, обусловлен-
ные, прежде всего, мировоззрением, способом 
создания картины мира и ее интерпретации. 
Парадигма управления «субъект — субъект 
управления» предполагает мыследеятельность 
в направлении развития «человекоориентиро-
ванных» организаций, имеющих самое разное 
воплощение, со все возрастающим сотрудни-
чеством между людьми.

Нашу картину мира, в том числе мира внеш-
него, который мы называем реальностью, мы 
конструируем сами. И это не механическое 
отражение и запечатление той реальности, ко-
торая «есть». Как отмечал Дж. Келли (Kelly), 
мы из доступного нам потока стимуляции и ин-
формации конструируем мир, и всегда можно 
сконструировать его по-разному, даже если го-
ворить о том мире, который мы рассматриваем 
как настоящий, подлинный [24]. По Д. А. Ле-
онтьеву, сознание строит мир, протяженный 
в  пространстве и во времени [25, с.  28]. Вы-
шеуказанное актуально для индивидуума, 
группы и организации в целом. На рисунке 1 
представлена модель обработки информации 
при конструировании организационного типа 
управления совместной деятельностью людей.

Поступающая информация в разных орга-
низациях проходит через различные фильтры 
внимания, обусловленные сложившейся кар-
тиной мира. Информации, признанной значи-
мой, придается смысл под влиянием структуры 
общего знания, единой схемы интерпретации, 
уникального для каждой организации культу-
рального пространства и ощущения реально-
сти. Выбор — сложный процесс, не имеющий 
четкой последовательности, представляющий 
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Рис. 2. Симметрия процессов по отношению к динамике организации как системы

Источник: Составлено автором по [28; 29]

движение вперед-назад при выработке вари-
антов решений, принятия решения, опреде-
ляющего дальнейшее действие, в том числе и 
бездействие как вариант действия. Действия 
складываются в поведенческие нормы, то есть 
общепринятые в организации шаблоны пове-
дения. Эксплицитные нормы задают модель 
организации.

Очевидно, что единственной, лучшей, пра-
вильной модели организации, организационно-
го типа управления не существует. Представля-
ется обоснованным, что Г. Б. Клейнер поставил 
вопрос об уместности индивидуальных теорий 
для отдельных организаций [26]. И.  Адизес 
писал: «Форма определяется функцией», от-
вечая на вопрос: «Что вы собой представляете? 
Реактивный лайнер? Транспортный самолет? 
Подводную лодку?» [27, с. 71]. Ф. Лалу отме-
чает, что «организации в том виде, в котором 
они на  сегодня нам известны, — просто вы-
ражение нынешнего мировоззрения, текущей 
стадии развития. Прежде были другие модели, 
и все свидетельствует, что в будущем моделей 
станет еще больше» [12, с. 27].

Поскольку каждая организация уникальна, 
имеет свою неповторимую историю, уникаль-
ное культуральное пространство, то каждая 
организация создает свою модель организации 
и соответствующий ей организационный тип 
управления совместной деятельностью людей. 

Подобно тому как наблюдался переход от 
производства массовой продукции к касто-
мизации — адаптации массовой продукции 

под запросы конкретного потребителя путем 
частичного изменения под конкретный за-
прос, затем сдвиг от кастомизации к персо-
нализации  — предоставлению продукта под 
требования клиента, индивидуализированному 
обращению к пользователю, так и модели ор-
ганизации становятся более «индивидуализи-
рованными», растет их многообразие, появля-
ются новые научные разработки, новые идеи, 
которые получают воплощение в практической 
деятельности. Общим для вновь формулиру-
емых концептуальных моделей организации 
является то, что они становятся более «че-
ловекоориентированными», в них возвыша-
ется роль человека и сотрудничества между 
людьми, а  также усиливаются изменяющие 
процессы.

Если следовать одному из фундаменталь-
ных принципов мироздания — принципу двой-
ственности (или полярности), то при рассмо-
трении любого объекта или явления можно 
выделить два полюса, противоречивые свой-
ства, имеющие определенную и устойчивую 
направленность на некотором промежутке вре-
мени. Эта направленность позволяет выделить 
симметричные пары процессов (рисунок 2). 

Одни процессы, главным образом, изменяют 
систему, другие в основном воспроизводят ее. 
Всякая система (и организация как система) 
предрасположена к структурной дисфункци-
ональности, обнаруживающейся при взаи-
модействии с внешней средой. Структурная 
дисфункциональность есть причина и след-
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неустойчивости, с одной стороны, и генератор 
изменений — с другой [28]. 

Таким образом, в рамках новой управленче-
ской парадигмы «субъект — субъект управле-
ния» развиваются концепции «человекоориен-
тированных» организаций. Сущность «челове-
коориентированных» организаций отражается 
в таких концептуальных моделях, как обуча-
ющаяся организация (П. Сенге, М.  Педлер, 
Д.  Бургуни, Т. Бойделл), реквизитная орга-
низация (Э. Джакус), горизонтальная организа-
ция (Ф. Острофф), биологическая организация 
(Ф.  Гуияр, Д. Келли), «желтая» организация 
(К. Грейвз, Д. Бек, К. Кован), «зеленая» орга-
низация (К. Грейвз, Д. Бек, К. Кован, Ф. Лалу), 

«бирюзовая» организация (К. Грейвз, Д. Бек, 
К. Кован, Ф. Лалу). Единственной, лучшей, 
правильной модели организации, организаци-
онного типа управления не существует. Любая 
организация создает свою модель организации 
и соответствующий ей организационный тип 
управления совместной деятельностью людей 
в силу истории, культурального пространства, 
ощущения реальности, мировоззрения членов 
организации. В появляющихся концептуальных 
моделях организации акцентируется преобра-
зующая роль членов организации и влияние 
изменяющих процессов, выражающихся в раз-
витии, а не росте, самоорганизации, мобильно-
сти, формировании среды, гибкости, командной 
работе.
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