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Е.Г. МАКАРЕВИЧ 

ГЕТЕРАРХИЯ КАК СПОСОБ УПРАВЛЕНИЯ СОЦИАЛЬНЫМИ ОРГАНИЗАЦИЯМИ:  
ВОЗМОЖНОСТИ И СПЕЦИФИКА КОНТРОЛЯ 

Посвящена выяснению места, возможностей, специфики и перспектив использования гетерархической структуры управле-
ния социальными организациями. Исходя из анализа кибернетических теорий, метода «управление по целям» и синергетики, 
выдвигается стратегия многоаспектного рассмотрения гетерархии, которая включает рассмотрение ее преимуществ в период 
роста сложности принимаемых решений, анализ возможностей контроля за гетерархией и порождающими ее самоорганизаци-
онными процессами. Выделены две стратегии: создание условий для самоорганизационных процессов и моделирование рав-
новесных состояний. 

The article is dedicated to the prospects of the use of heterarchical method of management of social organizations. Based on the 
analysis of cybernetic theories, the «managements by objectives» method and synergetics the author works out the strategy of multidi-
mensional consideration of heterarchy. It includes the consideration of advantages of heterarchy in the growth of complexity of decision-
making, the analysis of capacity to monitor heterarchy and self-organized processes it originates from. Two strategies are pointed out: 
the creation of conditions for self-organized processes, and modeling of equilibrium states. 

В связи с развитием исследований в сфере 
самоорганизации, а также насущной необходимо-
стью новой концепции управления в современ-
ных условиях была выдвинута концепция «эво-
люционного менеджмента»1. С одной стороны, 
для нее предполагается использовать синерге-
тическую терминологию и описание самооргани-
зационных процессов в синергетике, с другой – 
она апеллирует к кибернетическим теориям, свя-
занным с изучением поведения биологических 
организмов, таким, в частности, как теория авто-
поэзиса У. Матураны и Ф. Варелы или киберне-
тика жизнеспособных систем С. Бира (далее – 
кибернетические теории).  

Одним из центральных понятий, связанных с 
самоорганизационными процессами в социаль-
ных организациях, является понятие гетерар-
хии – спонтанного возникновения локальных 
центров при решении определенных задач. Дан-
ное понятие противостоит иерархии – наличию 
единого контролирующего центра. Гетерархия 
позиционируется как новый способ управления в 
условиях резкого и непредсказуемого роста ин-
формации. Для информационного общества во-
просы подобного способа управления становятся 
крайне актуальными. Также актуальность темы 
обусловлена интересом к исследованию самоор-
ганизационных процессов. 

Цель статьи – выявить перспективы гетерар-
хического способа управления. Для этого, во-
первых, следует выяснить место, возможности и 
преимущества гетерархии в управлении, а во-
вторых, определить специфику ее контроля. И 
если для первой задачи следует привлечь ки-
бернетические теории и, по сути, выражающий 
их метод «управление по целям», то особенности 
контроля за гетерархией должны быть рассмот-
рены через призму синергетики.    

Основное отличие между пониманием само-
организации в кибернетических теориях, методе 
«управление по целям» и синергетикой состоит в 
том, что первые две теории говорят о самоорга-
низации как о творческой адаптивной способно-
сти автономных частей организации, а синерге-
тика – о природе возникновения порядка вообще 
и об ограничениях, которые порядок накладыва-
ет на элементы системы. Конкретнее это выра-
жается в том, что указанные теории менеджмен-
та рассматривают самоорганизацию как переда-
чу управления автономным частям и контроль их 
функционирования как биологических объектов, 
а синергетика определяет ряд специфических 
черт данного контроля, связанных с тем, что са-
моорганизация есть достижение состояния ди-
намического равновесия и автономные части 
этим равновесием определены. Именно данное 
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смещение акцента на внутренние законы само-
организации должно сделать контроль более 
адекватным. 

Метод «управление по целям» будет рас-
смотрен как, по сути, приложение и развитие 
идеи кибернетических теорий. Обращение к это-
му методу и введение его в сферу интересов 
«эволюционного менеджмента» допустимо и оп-
равдано по нескольким причинам. Допустимо, так 
как, подобно биологическим кибернетическим 
теориям, подчеркивает значение и схожим обра-
зом описывает роль автономных частей органи-
заций. Оправдано, так как устраняет ряд недос-
татков, характерных для сложившегося понима-
ния эволюционного менеджмента. Во-первых, 
предлагает взгляд, исходящий из осмысления 
практики управления, а не из аналогий с биоло-
гическими организмами (что ограничивает произ-
вольность аналогий типа синергетики). Во-вто-
рых, дает пример способа и практики управле-
ния. В-третьих, понятие цели делает возможным 
построение своеобразного моста между киберне-
тическими теориями и синергетикой. 

Эволюционный менеджмент обращается к ки-
бернетическим теориям, которые описывают по-
ведение живых систем для того, чтобы разобрать 
вопросы централизованности управления в пе-
реходный период. Основываясь на данных тео-
риях, эволюционный менеджмент противостоит 
классическому идеалу анализа иерархической 
структуры организации, который во многом  на-
следует идеал М. Вебера о «рациональной бю-
рократии», способной исключить эмоциональ-
ность из управления. Данный идеал предполага-
ет наличие руководителя, который способен кон-
тролировать систему управления организацией 
посредством разделения обязанностей и контро-
ля за их исполнением. Также он предполагает 
модель существования и развитие организации, 
которой можно подчинить ее автономные части. 
Иначе говоря, подобный принцип управления 
уподобляется инженерной деятельности. 

В общем случае управление с иерархической 
структурой основано на том, что каждая из под-
систем решает некоторую частную задачу в ус-
ловиях относительной самостоятельности. 
Управленческие решения, в частности прогноз-
ные и оперативные планы, разработанные на 
верхнем уровне управления, постоянно коорди-
нируются этим уровнем. Например, на верхнем 
уровне иерархии управления предприятия нахо-
дится его административно-управленческий ап-
парат, выдающий управленческие решения и ко-
манды на средний уровень управления. После 
определенной переработки управленческой ин-
формации на среднем уровне информация по-
ступает на нижний уровень иерархии управле-
ния. Результаты переработки информации на 
нижнем уровне по каналам обратной связи пере-
даются на верхний уровень управления. В слу-

чае отклонения хода функционирования органи-
зации от запланированного с помощью действий 
на верхнем уровне иерархии управления осуще-
ствляется регулирование. При итеративном (обо-
значающем повторяющееся действие) характере 
выработки управленческих решений подсистем 
надлежащего уровня их последующая координа-
ция верхним уровнем осуществляется во време-
ни многократно. 

Эволюционный менеджмент полагает, что ие-
рархия релевантна лишь для рутинной деятель-
ности. Единый центр необходим при решении 
задач со стабильным развитием с предсказуе-
мым ростом уровня сложности, который позволя-
ет регулировать темп принятия решения из еди-
ного центра. Так, чем менее разнообразны сиг-
налы, тем быстрее реакция – ответ на информа-
цию. По мере повышения уровня иерархии дей-
ствия становятся более медленными, но отли-
чаются большим разнообразием. Они, как прави-
ло, идут не в темпе воздействия, а могут вклю-
чать в себя размышление, сопоставление и т. п.  

Тем не менее в различные периоды времени, 
в так называемые переходные периоды, начина-
ется рост сложности, который невозможно кон-
тролировать из единого центра. Ни одна из ие-
рархических методик принятия управленческого 
решения не позволяет принять адекватное ре-
шение в ограниченное время. При росте сложно-
сти бесконечно увеличивается срок принятия ие-
рархического решения, так как готовые схемы не 
работают, а анализ изменяющихся внутренних и 
внешних обстоятельств не был бы закончен до 
конца самих изменений. В реальности рост 
сложности приводит к возникновению гетерар-
хии – децентрализованной структуре управле-
ния. Так В.Е. Хиценко2 описывает эксперимент, 
демонстрирующий преимущества самоорганиза-
ции при решении сложных задач, где обмен по-
средством цифровых обозначений лучше идет 
через начальника, а обмен посредством сложных 
рисунков вызывает к жизни новые формы обмена 
информацией, возникновение новых объедини-
тельных систем знаков и новых центров управ-
ления. Локальные иерархии создаются по мере 
надобности, для решения проблем, требующих, 
например, волевого усилия или определенных 
профессиональных знаний. Практически возмож-
ны различные варианты и комбинации измене-
ния структур в организациях. Например, есть на-
учные группы, выполняющие рутинную работу в 
централизованном режиме и переходящие к сво-
бодному коллегиальному сотрудничеству при 
решении инновационных задач. 

Очевидная эмпирически доказанная важность 
гетерархии в период возрастания сложности 
требует нового представления о механизме 
функционирования данных систем. Эволюцион-
ный менеджмент предлагает уподобить меха-
низм гетерархии не инженерной системе, а био-
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логической. Соответственно в качестве биологи-
ческой системы организация рассматривается 
как направленная на самосохранение, самовоспро-
изводство своей структуры. Предполагается, что 
имеется гибкая система внутренних механизмов, 
обеспечивающих выживание и приспособление к 
среде на разных уровнях организма. Подобная 
биологическая модель меняет роль руководите-
ля организации. Он, образно выражаясь, стано-
вится скорее садовником, нежели инженером, 
обеспечивает микроклимат, убирает помехи ес-
тественному развитию, а также, исходя из смеси 
конкретного опыта и интуиции, поддерживает по-
зитивные тенденции.  

Подход «управление по целям»3 можно рас-
сматривать как конкретизацию методики исполь-
зования потенциала автономных частей органи-
зации и способ создания условий для саморазви-
тия позитивных тенденций. С одной стороны, 
подход выдвигает положение, что «все люди по-
бедители», тем самым выражая позицию, сход-
ную с кибернетическим описанием роли авто-
номных частей. С другой стороны, разрабатыва-
ет практику использования автономных частей 
организации. Согласно этому подходу управле-
ния автономная часть получает задание собст-
венными методами достигнуть определенного 
состояния. Формулировки состояний достаточно 
коротки, чтобы не навязывать стратегии дости-
жения. Цели должны соответствовать критерию 
SMART и быть специфичными, измеримыми, 
достижимыми, ориентированными на результат, 
иметь временные требования, т. е. с одной сто-
роны, работники мотивируются необходимостью 
творческого подхода, с другой – вполне могут 
достигнуть необходимого состояния и принести 
пользу организации в целом. 

Метод «управление по целям» показывает 
неизбежное разнообразие в способах создания 
соответствующих условий. Условия, провоци-
рующие саморазвитие автономных частей, не 
обязательно строятся на принципах невмеша-
тельства либо обеспечения комфорта. Практика 
показывает, что часто более эффективным яв-
ляется усложнение условий работы. Один из 
примеров – усложнение написания кода при соз-
дании операционной системы Windows NT, когда 
была поставлена цель пользоваться уже готовы-
ми фрагментами программного кода, а не писать 
новый. Необходимость решать усложненную за-
дачу активизировала кооперационные процессы, 
выработала механизмы взаимодействия и, нако-
нец, сдвинула с мертвой точки застопорившуюся 
работу.   

Подход «управление по целям» сталкивается 
с рядом проблем, которые нельзя решить в рам-
ках апелляции к внутренним ресурсам автоном-
ных частей, а также в рамках биологического 
подхода в целом. С течением времени обнару-
жилось, что цель как направляющий механизм 

самоорганизации требует не только осторожного 
к себе отношения, но и не отличается постоянст-
вом. Цели не всегда могут соответствовать кри-
терию SMART и быть специфичными, измери-
мыми, достижимыми, ориентированными на  ре-
зультат, иметь временные требования. Как пра-
вило, цели требуют постоянной корректировки. 
При дальнейшем рассмотрении оказывается, что 
автономия цели сильно трансформируется по 
мере взаимодействия со средой. Поэтому цель – 
понятие «ускользающее». Частичным решением, 
выдвигаемым в рамках самого подхода, является 
расширенный набор целей и их актуальная кор-
ректировка и перекомпоновка. Р. Акофф, придя к 
сходным выводам, полагает, что планирование 
важнее результата4.  

Другая проблема – различие интересов и це-
лей у разных членов организации. В самом деле, 
очевидно, что интересом наемных работников в 
реальности является зарплата, а интересом  
руководителя – общая прибыль фирмы. Одним 
решением становится распределение ресурсов с 
целью оптимального удовлетворения различных 
интересов. Но в таких тонких системах, как орга-
низации, необходимый оптимум найти сложно. 
Более адекватным решением будет обращение к 
такому понятию, как «миссия организации». 
«Миссия» – это цель организации, которая  
позволяет ей существовать во внешней среде. 
Хрестоматийный пример миссии – это определе-
ние Г. Фордом своей задачи как «сделать доступ-
ный автомобиль». В самом деле, если автомо-
биль не будет доступным, то не будет ни зарпла-
ты, ни прибыли. Так, «миссия» объединяет раз-
личные интересы и в значительной мере опре-
деляет реальные возникающие при взаимодейст-
вии со средой цели.  

Проблемы изменчивости и различия целей не 
решаются ни в рамках метода управления по це-
лям, ни в рамках кибернетических теорий. Ва-
риативность достигаемых целей и объедини-
тельная функция «миссии» являются скорее 
иной формулировкой проблем, нежели их реше-
нием. Для того чтобы работники организации 
воспринимали себя как носители «миссии» орга-
низации, недостаточно лишь ее существования, 
а вариация целей есть лишь описание организ-
ма, который интуитивно и спонтанно приспосаб-
ливается к внешним условиям, что нивелирует 
метод постановки целей. Более того, совершен-
но неясно, как оценить способности автономных 
частей, если цели постоянно меняются.   

Синергетика, выдвигая понятие аттрактора 
как «квазицелевого состояния»5 системы, дает 
более тонкий анализ понятия цели. Аттрактор – в 
первом приближении – это состояние системы с 
минимумом потенциальной энергии, успокоив-
шейся системы, системы перестроившейся и по-
лучившей новый порядок. Любой самоорганиза-
ционный процесс достигает своей цели тогда, ко-
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гда заканчивается переходный период и система 
приходит к стабильному состоянию. Аттрактор – 
это внутренняя цель развития системы, исходя-
щая из самой ее природы, требующей перехода 
от хаотических процессов к предсказуемым. По-
этому постановка целей должна учитывать ре-
альные цели системы. Во-первых, это необходи-
мо для контроля процессов организации, во-
вторых, для осознания реалистичности задач.  

В принципе любая организационная система 
заинтересована в переходе к стабильному, ус-
тойчивому состоянию своего существования. 
Люди в большинстве своем нуждаются в посто-
янстве норм и связей, так как это снижает риск их 
профессиональной деятельности, создает уве-
ренность в завтрашнем дне, определяемую по-
стоянной работой, доходом и в конечном счете 
уровнем социального комфорта. Система управ-
лений организацией также стремится к опреде-
ленной устойчивости в обустройстве и надежном 
функционировании подчиненного ей объекта 
управления, имея при этом возможность эффек-
тивного контроля над ним6. Но следует учиты-
вать, что стремление к устойчивости есть внут-
реннее свойство и цель организации, а не явля-
ется только лишь прерогативой руководства, что 
следует учитывать при определении целей. 

Методов определения структур-аттракторов 
может быть множество. Но, исходя из положения 
о том, что аттрактор – это состояние с миниму-
мом потенциальной энергии, наиболее простым 
способом является определение тех состояний 
членов организации, перейдя через которые они 
потеряют системность. Иначе говоря, данные 
структуры определяются ограничениями,  кото-
рые части системы не могут превзойти, остав-
шись при этом в системе. Например, кто-то не 
может пойти на предательство, кто-то – на потерю 
дохода или на потерю престижа. Также кто-то не 
может пойти на конфликт при отстаивании своих 
собственных интересов. Но эти ограничения мо-
гут быть релевантны лишь для данного аттракто-
ра, для будущих аттракторов ограничения не-
сколько иные. Тем не менее равновесие достига-
ется тогда, когда для всех элементов достигнуты 
ярко выраженные ограничения движения. Имен-
но поиск этих предсказуемых после переходного 
периода структур определяет реалистичность 
поставленных целей и ограниченность возмож-
ностей автономных частей. Поиск аттракторов, 
устойчивых состояний представляет собой все то 
же творчески интуитивное моделирование. Но 
смещается акцент творческого анализа: теперь 
учитываются не столько возможности автоном-
ных частей как живых организмов, сколько огра-
ничения их возможностей, невидимые при изо-
лированном рассмотрении, но видимые лишь с 
позиции равновесия системы. 

Рассмотрение аттрактора как внутренней це-
ли системы меняет принцип постановки целей. 

Поставленная цель лишь инициирует переход в 
новое равновесие. На самом деле должна быть 
подразумеваемая цель. И она должна совпадать 
с внутренней целью системы. Ярким примером 
является названная постановка цели при напи-
сании кода Windows NT, когда требование закон-
чить работу в срок приводило к равновесному 
состоянию в виде жалоб и отписок, а усложнение 
работы заставило перейти к новой внутренней 
цели, которая совпала с предпочтительным по-
ложением  вещей. 

Обращение к понятию аттрактора в качестве 
внутренней цели системы решает проблемы, 
связанные с множественностью и изменчивостью 
целей, адекватной оценкой работника в системе 
меняющихся целей. Разность целей различных 
людей в организации нивелируется общим 
стремлением к стабильности, причем не обяза-
тельно к компромиссу, возможна стабилизация в 
противостоянии целей. Изменчивость же их не 
выглядит столь слепым способом приспособле-
ния к изменяющимся условиям, если проанали-
зировать возможные структуры-аттракторы. Спо-
собности работника определяются ролью, кото-
рую он может играть при возникновении нового 
равновесного состояния. 

Как пример разрешения проблемы разности 
целей можно рассмотреть требование повыше-
ния зарплаты. Его можно сделать стабильным, 
немного повышая зарплату и указывая на опас-
ность конкурентов. Полное удовлетворение тре-
бования по зарплате может разбудить аппетит и 
дестабилизировать ситуацию. В другом конкрет-
ном случае удовлетворение требований может 
привести к достижению положительной внутрен-
ней цели, даже после кратковременной дестаби-
лизации и нахождения в неравновесном состоя-
нии. Выбор определяется моделированием рав-
новесных состояний.  

В результате отметим следующее. 
Эволюционный менеджмент полагает, что в 

период роста сложности иерархическая структу-
ра неэффективна. Резкий рост сложности трудно 
контролировать в ограниченный период  време-
ни. Поэтому более адекватной реакцией являет-
ся предоставление возможности самоорганиза-
ционным процессам реагировать на изменения 
на автономных уровнях. Следовательно, эффек-
тивна гетерархическая структура, предполагаю-
щая возникновение локальных центров во время 
самоорганизационных процессов переходного 
периода (периода резких изменений). Возможно-
стями данного способа управления являются, во-
первых, адекватная реакция на изменения пере-
ходного периода, а во-вторых, использование 
творческого потенциала автономных частей ор-
ганизации. 

Контроль за гетерархическим управлением 
может осуществляться в зависимости от аспекта 
рассмотрения самоорганизационных процессов. 
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Взятые для анализа кибернетические теории и
метод «управление по целям» при всей разности
их происхождения понимают самоорганизацион-
ные процессы как передачу управления авто-
номным частям организации. Поэтому контроль
предполагает лишь создание условий для воз-
никновения гетерархических систем. Конкретным
способом создания условий является постановка
целей для автономных частей. 

Тем не менее контроль возможен лишь при
учете законов самоорганизации, выведенных в
рамках синергетики. Синергетика  рассматривает
самоорганизацию со стороны ряда макропара-
метров, среди которых было выделено состоя-
ние динамического равновесия или аттрактора. 
При этом смещается акцент анализа с потенци-
альных возможностей автономных частей на
системные ограничения данных возможностей, 
определяемые состоянием динамического рав-
новесия. Для  метода «управление по целям» 
синергетика показывает, что равновесие являет-

ся внутренней неизбежной целью организации, 
что следует учитывать при постановке целей. 
Апелляция к равновесию системы решает про-
блемы анализа организационной сложности, свя-
занной с множественностью и изменчивостью
целей в различных частях организации. 
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