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Abstract. Organizational theory is currently in the phase of active development. Taking 
a step from it to the Theory of Organization, we contribute to overcoming the limitations 
of existing approaches to organizational optics. First of all, due to the indestructible, in 
the apt expression of Jacques Derrida, the distinction between the actual organizational 
body and activity.
An enterprise that embodies a special case of an organization, and activity is not only a 
symbiosis, like, for example, Yin and Yang, but also a complementary mutual dependence 
that is kept within certain boundaries of the chosen form of their organization. In our 
opinion, it is the complementarity of the mutual dependence of the enterprise and activity 
that is the most important source of emergence.
The model of symbiosis of organization and activity proposed in the article and the 
mechanism of their interaction will, we hope, functionally co-organize different types of 
knowledge (activity, organizational, psychological) within the framework of the method 
of regulating the organizational balance of the enterprise developed by the authors.
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Организация организации как условие метастабильности  
симбиоза организации и деятельности

О. Б. Алексеев, А. С. Алёхин
Фонд «Центр стратегических разработок «Северо-Запад» 
Российская Федерация, Санкт-Петербург

Аннотация. Организационная теория сегодня находится в фазе активной разработки. 
Делая шаг от неё к теории организации, мы вносим свой вклад в преодоление 
ограниченности существующих подходов к организационной оптике. В первую 
очередь за счет неуничтожимого, по меткому выражению Жака Дерриды, различения 
собственно организационного тела и деятельности.
Предприятие, которое олицетворяет частный случай организации, и деятельность – ​
это не только симбиоз, как, например, Инь и Ян, но и комплементарная взаимная 
зависимость, которая удерживается в определенных границах выбранной формы 
их организации. На наш взгляд, именно комплементарность взаимной зависимости 
предприятия и деятельности является важнейшим источником эмерджентности.
Предложенная в статье модель симбиоза организации и деятельности и механизма их 
взаимодействия позволит, как мы надеемся, функционально сорганизовать разные типы 
знаний (деятельностное, организационное, психологическое) в рамках развиваемого 
авторами метода регулирования организационного баланса предприятия (enterprise).

Ключевые слова: организация, трансформация, баланс, метод, комплементарность, 
эмерджентность, энтропия, обратная связь, сложность, паттерн, концепт, 
регулирование, дискурс.
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«Организационная сущность и организующая 
случайность»

Анри Атлан

Введение
Во второй статье, посвященной теме 

организационного баланса как фокуса на-
блюдения за становлением предприятия 
(организации), авторы решили расширить 
обзор концепций, с которыми связана идея 
организационного баланса, а также сделать 
следующий содержательный шаг в развитии 
темы за счет анализа взаимной связанности 
и одновременно различения понятий и сущ-
ности организации и деятельности.

В эпоху модерна, модерной перспективы, 
в социальной психологии сложилось различе-
ние формальной и неформальной структуры 
организации, видимой и невидимой частей 
«айсберга», каждая из которых оказывает 
большое влияние на функционирование соци-
альной организации. Понятие «неформальной 
структуры» в психологии кажется близким 
по смысловой направленности с нашей «не-
видимой организацией», но далеко не тож-
дественно. В отличие от социальной психо-
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логии, где формальная организация является 
порождением деятельности, а неформальная – ​
неизбежным сопутствующим (и мешающим 
деятельности) обстоятельством, в авторской 
оригинальной модели симбиоза деятельности 
и организации, построенной на идее органи-
зационного баланса, видимая и невидимая 
части неразрывны, они составляют одно со-
циальное целое, которое как противостоит 
определенным действиям, так и обеспечивает 
их осуществление. Такая точка зрения ближе 
к символистской перспективе.

По нашему глубокому убеждению, мы 
живем в  эпоху, когда внимание к  деятель-
ности превалирует над вниманием к  ор-
ганизации, структуре ее порождающей. 
Это является источником глубокого непо-
нимания организационных последствий 
деятельности. Поэтому нашим первым хо-
дом было различение (или «различание» 
по Жаку Деррида) собственно Организации 
и  Деятельности. Акт различения позволя-
ет не только всестороннее понять отличия 
организации и деятельности, но и выявить 
комплементарность их отношений.

Описанный в  статье принципиальный 
механизм взаимодействия организации 
и  деятельности позволяет глубже понять 
сущность организации, её особую роль 
и  ценность, наметить способы изучения 
и воздействия на организацию для осознан-
ного порождения новой эмерджентности.

Поскольку мы вынуждены двигаться 
сквозь классическую перспективу к  пост-
модерной, в тексте читателю придется стол-
кнуться с переменами в аргументах, харак-
терных для разных перспектив. Так же как 
и авторам, внимательным читателям будет 
непросто удерживать спонтанную смену 
культурного контекста и изменение содер-
жания, используемых понятий. Что, на наш 
взгляд, лишний раз покажет, что никакой 
общей, единой организационной онтологии 
нет, более того, не надо к ней стремиться. 
Различие в  организационных онтологиях 
ведет к неопределенности, проблематично-
сти в реализации таких форм деятельности, 
как планирование или проектирование, од-
новременно повышая статус спонтанности 
и вероятности.

Понятие организации, которое оказа-
лось в эпоху модерна фактически узурпиро-
вано теориями менеджмента, невольно вы-
зывает у читающего ассоциацию с разного 
рода актуальными формами организации: 
государством, корпорациями, предприяти-
ями, учреждениями, университетами, с се-
тевыми и иными сообществами и так далее. 
Нам не  удалось в  полной мере справиться 
с этим ограничением русского языка в раз-
личении: «собственно организовывания», 
«организующего», «организованности», 
«организации», «организма», «органиче-
ского». Поэтому в  некоторых случаях вам 
самим придется задаваться вопросом, что 
имеют в  виду авторы, и  додумывать зна-
чение слова с учетом контекста, в котором 
оно употребляется.

Необходимость такого контекстуаль-
ного «домысливания» является не  только 
результатом недодуманности содержания 
статьи, но реальным источником развития 
навыка различать состояния жизни органи-
зации.

Овладение техникой организационно-
го баланса предполагает рекурсивное про-
движение в теме с постоянными остановка-
ми, возвращением на предыдущие позиции, 
анализом и  рефлексией сделанных шагов 
и корректировкой представлений и средств, 
задействованных в  пройденном цикле. Та-
ким образом, сам наблюдатель скорее нако-
пит опыт нейтрализации ложных сигналов 
о  текущем состоянии организации/пред-
приятия и сможет предлагать более или ме-
нее аргументированные суждения о ее со-
стоянии и повышении метастабильности.

1. Основные тезисы  
прошлых публикаций

Наиболее важные тезисы наших пре-
дыдущих публикаций (Alekhin, 2020; 
Alekhin, Alekseev, 2022; Alekseev, Alekhin, 
2020), на которые опирается настоящая ста-
тья, состоят в следующем:

•	 Применительно к  социальным 
объектам термин «организация употре-
бляется в  различных смыслах. Во-первых, 
организация указывает на  общие основа-
ния формирования Вселенной и  условия 
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появления жизни на Земле; во‑вторых, так 
называется стационарный объект  – ​пред-
приятие (enterprise) или другой искусствен-
ный социальный институт, созданный для 
выполнения определенной деятельности. 
В‑третьих, этот термин может означать 
саму деятельность по организации, и в‑чет-
вертых, под организацией можно понимать 
специфическую для разных объектов упо-
рядоченность, определенные структуры, 
строение и тип связей как способ соедине-
ния разнородных частей в целое и т.д.

•	 В  этом, четвертом, смысле лю-
бая организация, кроме «видимой» части, 
наполненной акторами организационно-
функциональной структуры, имеет ещё 
и  «невидимую», не  поддающуюся физи-
ческой регистрации, которая формирует-
ся движением тел и  содержанием мыслей 
и  сознания её участников. Эта невидимая 
организация рождается, по  выражению 
Э.  Морена (Moren, 2013), из  случайных 
столкновений, взаимодействий в  слиянии 
беспорядка и  порядка. Различные формы 
проявления порядка и беспорядка создают 
в  организации постоянные линии напря-
жений и  разнообразные точки интеграции 
(например, интересов отдельных индиви-
дов и в целом организации), составляющие 
сущность устройства и динамики предпри-
ятий.

•	 Мы различаем предприятие и про-
изводственную деятельность, которую оно 
осуществляет. Производственная деятель-
ность кроме продуктов производит и само 
предприятие. Эта мысль Эдгара Морена 
крайне важна для нас. В  настоящее время 
фактор организации, а  более точно  – ​по-
иск новой эмерджентности, становится та-
ким  же значимым для развития бизнеса, 
как известные труд, земля, капитал и систе-
ма управления. Поэтому целостный взгляд 
на  организацию и  организационную про-
блематику, понимание механизмов взаи-
модействия и  взаимовлияния организации 
и деятельности как никогда актуальны.

•	 Если структура и связи видимой ча-
сти организации в основном определяются 
требованиями деятельности, которой зани-
мается предприятие (enterprise), то находя-

щаяся в постоянной динамике «невидимая 
организация», в этом случае можно исполь-
зовать понятие сущностной организации, 
как объемлющая система задала среду 
и контекст, внутри которого стало возмож-
ным появление конкретного предприятия. 
Сущностная организация устроена на иных 
принципах, чем деятельность.

•	 В  своей идеальной модели «не-
видимой организации» мы выделяем три 
фокуса: инфра-, ультра- и  метаструктуры. 
Инфраструктура отвечает за усвоенные ор-
ганизацией поведенческие архетипы и связь 
с  историческим и  социальным контекстом 
жизни организации. Ультраструктура со-
стоит из  знаков и  знаковых конструкций, 
вбирающих в себя новые смыслы, идеи, ин-
туиции, инсайты, озарения и пр., и неявно 
указывает на возможный в будущем способ 
существования организации. Метаструкту-
ра  – ​это поле комплементарных, конкури-
рующих и  даже антагонистических целей 
индивидов, включенных в организацию.

•	 Выделяемые нами в  невидимой 
глазу организации инфра-, мета- и ультра-
структуры смысловым образом коррелиру-
ют с тремя регистрами психики у Ж. Лака-
на (Lakan, 2008): воображаемым, реальным 
и символическим. Их можно рассматривать 
в качестве трех измерений не только чело-
веческой жизни, но  и  жизни организации, 
организационного сознательного и  бес-
сознательного. На  пересечении реального, 
воображаемого и символического, которые 
связаны между собой как кольца Борромео, 
и  возникает организационная реальность 
предприятия, которая считывается руково-
дителями предприятий и  другими агента-
ми организационных изменений.

•	 Организация/предприятие для 
своего сохранения, подобно эквилибри-
сту, находится в неравновесном состоянии, 
но за счет непрерывного движения сохраня-
ет устойчивость. Постоянная рекурсивная 
взаимная коррекция и  подстройка инфра-, 
ультра- и метаструктур друг под друга фор-
мируют у  организации особое состояние 
динамического неравновесия, которое мы 
называем организационным балансом. Орг-
баланс не является ни идеальным состояни-
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ем, ни финальным, это регулятор процесса 
внутреннего становления, опирающегося 
на познание организации и ее связи с дея-
тельностью, и  заботы о  ней в  ценности ее 
сохранения. Введенное нами представление 
о профиле оргбаланса является модельным 
отражением абстрактной информации, за-
ложенной в  конфигурации организации. 
Профиль оргбаланса условно можно по-
нимать как организационное ожидание, 
желаемое состояние, в  котором возникает 
метастабильность. Нарушение организаци-
онного баланса ведет к усилению энтропии.

2. Референс
2.1. Космогонические концепции

В своем обзоре организационных кон-
цепций мы решили начать с роли, которую 
играло и продолжает играть представление 
об образовании Вселенной и организацион-
ных условиях появления жизни на  Земле. 
Мы также придерживаемся точки зрения, 
что организационные структурные воз-
можности исходно ограничены и, собствен-
но, являются каркасом, удерживающим 
доступное человеку разнообразие органи-
зационных форм.

Переводя на  организационный язык 
процесс возникновения Вселенной, нельзя 
не  обратить внимание на  феномены, ко-
торые могут быть схвачены следующими 
понятиями: становление, интенсификация, 
расширение или экспансия, структуриза-
ция, установление связей между частями 
(коммуникация) и др. Во всяком случае воз-
никающие ассоциации вполне вписывают-
ся в современный словарь терминов и поня-
тий, используемых как в организационной 
теории, так и теории организации.

Избежать космогонии при заходе «на 
поле организации» невозможно. И  в  древ-
нем Востоке, и в средиземноморском реги-
оне, без сомнения, в Центральной и Южной 
Америке космос был первым объектом по-
знания и источником знания.

По  словам Алексея Федоровича Ло-
сева, Платон в  диалоге «Тимей» говорит: 
«Существует один-единственный умопо-
стигаемый образец (первообраз), и потому 
существует только один мир, ему подра-

жающий» (Losev, 1994: 594). Тем самым он 
указывает, что, внимательно приглядыва-
ясь к процессу освоения людьми феномена 
организовывания, нельзя избежать космо-
гонической части знаний и истории позна-
ния мира.

В  2018  году профессор Вилена Сан-
джиевна Дылыкова-Парфенович заверши-
ла титанический труд перевода на русский 
язык священного текста Калачакра-тантры. 
Очень важен тип языка Калачакра-тантры, 
описывающего процесс организовывания. 
Вот несколько цитат из  перевода, демон-
стрирующих ненаучные представления 
о  процессе организовывания нашей Сол-
нечной системы:

«В  центре пустоты (шуньяты) возник 
Победоносный Будда и образец письма лан-
ча, а у входа в центральную сферу (у две-
рей) родилось яйцо. Тело и  небесная му-
дрость (божественное знание), ветер, земля, 
и  Полярная звезда находились в  движе-
нии, постоянно перемещались» (Dylykova-
Parfenovich, 2018: 7).

«Вселенная (и  ее сферы) была сфор-
мирована, планеты пришли в  движение, 
и  сходным образом возникла Калачакра» 
(Dylykova-Parfenovich, 2018: 60).

На наш взгляд, динамика процесса ор-
ганизовывания в  Калачакра-тантре пони-
мается как поиск метастабильности в отно-
шениях между частями формирующегося, 
а может быть, и уже заданного целого, пред-
ставленного посредством границ Солнеч-
ной системы во  Вселенной. Родившийся 
метафорический язык описания феномена 
организовывания как бы подсказывает нам 
о бессмысленности его познания исключи-
тельно на основе научной рационализации.

По  прошествии тысяч лет с  создания 
Калачакра-тантры французский мыслитель 
Эдгар Морен в  70-х годах прошлого века 
пишет: «Отныне именно в  недрах звезд 
и  начиная со  звезд развертываются кос-
мический порядок и организация» (Moren, 
2013: 74).

Процесс становления Вселенной зало-
жил организационные формы и  устойчи-
вые структуры, которые стали тем самым 
организационным фундаментом, целым, 
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внутри которого случайным образом по-
явился феномен жизни. Мы можем пред-
положить, что между организационными 
принципами Вселенной и  жизнью, частью 
которой мы являемся, существует связь, ко-
торую Грегори Бейтсон (Beitson, 2021) на-
звал связующим паттерном, а мы позволим 
себе уточнить: связующим организацион-
ным паттерном.

Как известно, Грегори Бейтсон, кото-
рый был биологом, антропологом, психо-
логом и одним из создателей кибернетики, 
также ввёл в организационный язык поня-
тия положительной и  отрицательной об-
ратных связей, которые наряду с  другими 
во многом определили развитие самых раз-
ных областей человеческой мысли.

2.2. Современные  
физико-химические концепции

Оставим ненадолго Грегори Бейтсона 
и обратимся к физикам. Ниже вы познако-
митесь, как кажется авторам, с уместными 
в  нашем контексте тезисами нобелевско-
го лауреата Ильи Пригожина. Он говорит 
о физических процессах организовывания. 
Начнем с динамики.

«В  динамике одну и  ту  же систему 
можно рассматривать с  различных то-
чек зрения. В  классической динамике все 
эти точки зрения эквивалентны: от  лю-
бой из  них к  любой другой можно перей-
ти с  помощью преобразования (замены 
переменных). Можно говорить о  различ-
ных эквивалентных представлениях, в  ко-
торых выполняются законы динамики». 
(Prigozhin, Stengers, 2021: 74). Из  попытки 
установить связи языком математики ниче-
го не получается, что говорит о спонтанно-
сти процессов организовывания.

«Поколения физиков и  математиков 
не покладая рук трудились над тем, чтобы 
найти для каждого типа динамических си-
стем «правильные» переменные, которые 
позволили бы исключить взаимодействия» 
(Prigozhin, Stengers, 2021: 75). И в этом те-
зисе мы снова находим подтверждение бес-
перспективности логоцентричного языка 
причинно-следственных связей при описа-
нии организационных процессов.

Важнейшим для термодинамики ста-
ло понятие энтропии, введенное в  оборот 
Рудольфом Клаузиусом в  1855  году. Тем 
самым был осуществлен скачок от  языка 
классической физики и математики к  язы-
ку космологии. Сегодня мы уже не можем, 
описывая различные организационные со-
стояния, избежать использования понятий 
энтропии, энергии, диссипации и  др.: «…
нам необходимо выйти за рамки закона со-
хранения энергии и найти способ, позволя-
ющий выразить различие между «полез-
ными» обменами энергией в  цикле Карно 
и  «диссипированной» энергией, теряемой 
необратимо» (Prigozhin, Stengers, 2021: 113).

Сегодня не  вызывает удивления и,  бо-
лее того, принимается как обоснованное фи-
зическое определение информации как экви-
валента энергии. «Возрастающая энтропия 
перестает быть синонимом потерь. Теперь 
она относится к  естественным процессам 
внутри системы. Под влиянием этих процес-
сов система переходит в термодинамическое 
«равновесие», соответствующее состоянию 
с максимумом энтропии (Prigozhin, Stengers, 
2021: 115). Если до  осмысления динамики 
как базового состояния любых систем, как 
процесса, порождающего энтропию, люди 
могли представлять организационные со-
стояния как финальные или идеальные, ис-
пользуя понятие порядка, то теперь уже по-
нятия беспорядка, движения, случайности, 
возможности стали более эвристичными для 
организационного подхода.

Динамическое неравновесие как ха-
рактеристика любых процессов позволяет 
предположить, что дезорганизация и орга-
низация, становление и разрушение проис-
ходят одновременно, а не последовательно. 
Введение понятий положительной и  от-
рицательной обратных связей во  многом 
было ответом на  такое понимание причин 
динамичности и  неравновесности. «Эти 
неравномерности и  неустойчивости вско-
ре будут чрезмерно усилены, чрезмерно 
развиты благодаря многочисленным по-
ложительным обратным связям, которые 
сами неотделимы от  двуликого процесса 
рождения форм и  их распадения (схизмо-
морфогенеза)» (Moren, 2013: 77).
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И тем не менее в течение столетий поря-
док противопоставлялся хаосу как лучшее 
состояние, без дачи отчета, что идеальный 
порядок характерен лишь для музеефици-
рованных пространств и  не  предполагает 
изменения зафиксированной формы. «Как 
мы не  понимали, что чистый порядок яв-
ляется наихудшим безумием, какое только 
возможно, безумием абстракции и  наи-
худшей смертью, какая только возможна, 
смертью, которая никогда не знала жизни?» 
(Moren, 2013: 92).

Надеемся, что теперь, после знакомства 
с  первой частью этой статьи, вы можете 
воспринять вопрос Эдгара Морена как обо-
снованный, он и  сам приходит на ум: «Не 
следует  ли нам искать … более скрытое 
и непонятное отношение – ​отношение меж-
ду космическим порядком и  социальным 
порядком?» (Moren, 2013: 124).

Об этой же необходимости отказа от ло-
гоцентризма пишет и Илья Пригожин: «Са-
мое большое чудо, утверждал Эйнштейн, 
единственное, чему следует удивляться, 
заключается в том, что наука вообще суще-
ствует, что мы обнаруживаем конверген-
цию природы и человеческого разума. Ана-
логичным образом, когда в  конце ХIX  в. 
Дюбуа-Реймон превратил демона Лапласа 
в  воплощение логики современной науки, 
он произнес: «Ignoramus et ignorabimus!» 
(Мы не знаем и не будем знать!)» (Prigozhin, 
Stengers, 2021: 79).

Теперь обратим наше внимание на про-
блему регулирования и  управления орга-
низационными процессами. Приведем не-
сколько цитат из уже известной вам работы 
Ильи Пригожина и  Изабеллы Стингер. 
Считаем, что для вас не составит труда свя-
зать их между собой.

«Таким образом, «отрицательное» 
свойство  – ​диссипация  – ​показывает, что 
в  отличие от  динамических объектов тер-
модинамические объекты управляемы 
не до конца. Иногда они «выходят из пови-
новения», претерпевая самопроизвольное 
изменение» (Prigozhin, Stengers, 2021: 115).

«Природа, писал Планк, по-видимому, 
отдает «предпочтение» определенным со-
стояниям. … Согласно этому способу выра-

жения, в природе невозможны те процессы, 
при которых природа дает меньшее предпо-
чтение конечному состоянию, чем началь-
ному» (Prigozhin, Stengers, 2021: 116).

«Энтропия ведет себя как аттрактор 
для изолированных систем» (Prigozhin, 
Stengers, 2021: 117). Энтропия в  них нео-
граниченно возрастает и является главным 
источником рассеивания. Поэтому в закры-
тых системах нет эмерджентности, не появ-
ляется новое организационное качество.

«Из принципа порядка Больцмана сле-
дует, что наиболее вероятным состоянием, 
достижимым для системы, является такое, 
в котором события, происходящие в систе-
ме одновременно, статистически взаимно 
компенсируются» (Prigozhin, Stengers, 2021: 
119). Так появляются идеи неравновесности 
и  баланса, отражающие состояния дина-
мичности, изменчивости, противоречиво-
сти, спонтанности и  непредсказуемости, 
и за счет этого становятся основной точкой 
опоры для осмысления возможностей ре-
гулирования и  управления. А  понятие об-
ратной связи указывает на связь с другими 
системами, усиление или ослабление внеш-
них влияний.

Сохранение устойчивости и  сбаланси-
рованности системы, недопущение возник-
новения изначально слабых неравновесных 
условий, запускающих диссипативный 
процесс, требует реакции регулирования: 
«Проблемы устойчивости системы относи-
тельно (диссипативных) изменений такого 
типа сводятся к  следующему. Вводимые 
в  небольшом количестве в  систему новые 
составляющие приводят к  возникновению 
новой сети реакций между компонентами, 
новая сеть реакций начинает конкуриро-
вать со  старым способом функциониро-
вания системы. Если система структурно 
устойчива относительно вторжения новых 
единиц, то  новый режим функционирова-
ния не устанавливается, а сами новые еди-
ницы («инноваторы») погибают. Но  если 
структурные флюктуации успешно «при-
живаются» (например, новые единицы раз-
множаются достаточно быстро и успевают 
«захватить» систему до  того, как погиб-
нут), то вся система перестраивается на но-
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вый режим функционирования: ее актив-
ность подчиняется новому «синтаксису» 
(Prigozhin, Stengers, 2021: 174).

Как видите, в  последней цитате уже 
трудно различить язык физика и  язык 
управленца-гуманитария: конвергенция 
и  междисциплинарность налицо. Что, од-
нако, не  дает нам право на  простые не-
рефлексивные переносы понятий из одних 
дисциплинарных областей в  другие ввиду 
их контингентности. Тем не  менее нельзя 
уйти от  вопроса о  влиянии человеческого 
знания и понимания природы, в том числе 
собственной, человеческой, на социальные 
отношения и социальные системы, возник-
шие внутри природы.

Теперь обратим внимание на  новую 
группу понятий, связанных с  организа-
цией и ее состояниями. Начнем с понятий 
равенства и  неравенства. «Вся геометрия 
основана на  понятиях равенства и  нера-
венства. … Две линии равны, когда числа 
точек, составляющих их, равны и  когда 
существует точка на  одной линии, соот-
ветствующая точке на другой. Но хотя это 
мерило и  точно, оно бесполезно, посколь-
ку мы никогда не  можем вычислить чис-
ло точек в какой-либо линии» (Yum, 1966: 
806). «Большинство философов, когда их 
спрашивают, что они подразумевают под 
равенством, говорят, что данное слово 
не допускает определения, и что достаточ-
но поместить перед нами два равных тела, 
таких как два круга равного диаметра, что-
бы заставить нас понять этот термин. Тем 
самым в качестве мерила указанного отно-
шения берется общий вид объектов, и окон-
чательными его судьями становятся наше 
воображение и наши чувства (sense). Но та-
кое мерило не допускает точности и никог-
да не может доставить какого-либо заклю-
чения, противоположенному воображению 
и чувствам» (Yum, 1966: 807). Но даже по-
нимая всю невозможность свести окружаю-
щий мир к порядку и равенству, принимая 
неравенство и беспорядок в качестве более 
естественных состояний, доминирующим 
у  людей и  в  языке, и  в  желаниях остается 
рационализующий и  упорядочивающий 
мир подход.

В  начале 20 века ученый и  марксист 
Александр Богданов опубликовал книгу 
«Тектология. Всеобщая организационная 
наука». В  ней он пишет, что «…универ-
сальность механизма «равновесия» пред-
полагалась уже давно; не раз указывалось, 
что закон Ле-Шателье приложим не только 
в физикохимии, но также в науках о жизни, 
о  психике, об  обществе. Джордж Дарвин, 
достойный сын великого отца, еще в 1905–
1907 гг. по поводу теории приливов и про-
исхождения двойных звезд попытался дать 
общую схему условий сохранения и  на-
рушения равновесия, схему, применимую 
ко  всем формам бытия  – ​от  астрономиче-
ских до социальных» (Bogdanov, 2003: 27).

«Все монистические моменты совре-
менного развития методов требуют, в свою 
очередь, сведения к  единству точки зре-
ния, которая все их охватывала и обожала 
в  стройном согласовании. Эту роль может 
выполнить только организационная точка 
зрения» (Bogdanov, 2003: 28).

Богданов творчески подходил к  про-
блемам организации и  стремился вырвать 
своих коллег из  ограниченности механи-
цизма. И хотя под тектологией он понимал 
лишь науку о  человеческих организациях, 
но был открыт к ее применению в области 
биологии и  в  теории организмов. В  своих 
суждениях Александр Богданов схож с кон-
цепцией социального органицизма англий-
ского философа Дж. Спенсера-Брауна.

Чуть позже, в 50-е годы прошлого сто-
летия, к  интересующей нас теме подклю-
чился французский исследователь и фило-
соф техники Жильбер Симондон. Его идея 
«метастабильности» близка к  идее «дина-
мического неравновесия» в термодинамике 
бельгийского физика Ильи Пригожина.

«Теория формы, используя понятие 
равновесия, предполагает, что сущее стре-
мится найти в хорошей форме свое наибо-
лее устойчивое состояние равновесия; так-
же и  Фрейд считает, что сущее стремится 
к умиротворению своих внутренних напря-
жений. На самом деле форма должна быть 
хорошей формой, если она конструктивна, 
то есть если она действительно инкорпори-
рует основания предыдущих диспаратно-
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стей в систематическое единство структур 
и  функций; завершение, которое было  бы 
лишь неконструктивным расслаблением, 
было  бы не  открытием хорошей формы, 
а только обнищанием или регрессом инди-
вида. Для индивида хорошей формой стано-
вится именно то, что ещё не индивидуиро-
вано. Только смерть была бы разрешением 
всех напряжений; и  смерть  – ​не  решение 
никакой проблемы. Разрешающая индиви-
дуализм – ​это индивидуация, сохраняющая 
напряжения в метастабильном равновесии» 
(Simondon, 2022: 350).

«Равновесие живого  – ​это равновесие 
метастабильности, а не равновесие стабиль-
ности. Внутренние напряжения остаются 
постоянными в  форме сцепления сущего 
самим собой. Внутренний резонанс суще-
го  – ​это напряжение метастабильности; 
он  – ​то, что противостоит парам детерми-
наций, между которыми существует раз-
деление, способное стать значимым только 
благодаря открытию более высокой струк-
турной и  функциональной совокупности» 
(Simondon, 2022: 350).

Так шаг за  шагом проблематизирова-
лось механицистское представление об ор-
ганизации и о порядке как идеальном орга-
низационном состоянии.

Ну  и  теперь мы должны сказать, что 
все данные нам в  ощущениях или разуме 
объекты имеют организационную сущ-
ность. Вот что пишет Жильбер Симондон, 
указывая на необходимость отличать орга-
низационную форму от вещества: «…Хро-
мосома  – ​это структура, конституируемая 
из двух элементов: длинных волокон иден-
тичных белковых молекул, расположенных 
параллельно, окруженных группами моле-
кул из циклически организованных нукле-
иновых кислот, причем все переплетены, 
как в ткацком утке» (Simondon, 2022: 353).

Жильбер Симондон также пишет, что 
становление индивида происходит как 
на индивидуальном, так и на коллективном 
уровне в  более сложной организационной 
форме: «Вхождение в  коллектив должно 
пониматься как дополнительная индиви-
дуация, апеллирующая к  заряду доинди-
видуальной природы, какой несут живые 

существа… Вхождение в  коллектив  – ​это 
усиление индивида в  форме коллективно-
го сущего, который включает в  себя до-
индивидуальную реальность одновремен-
но с  индивидуальной реальностью. Это 
предполагает, что индивидуация сущих 
не  исчерпывает полностью потенциалов 
организации и  что существует не  только 
возможное состояние завершенности су-
щих» (Simondon, 2022: 394).

Великий английский философ Дэвид 
Юм, как говорят, был знаком с  восточной 
мыслью через монахов-иезуитов, получив-
ших опыт буддистской метафизики в  ти-
бетских монастырях. Есть предположение, 
что это знакомство привело его к  чрезвы-
чайно важным для нас умозаключениям. 
Большую роль в  реконструкции мысли 
Дэвида Юма сыграл Жиль Делёз, великий 
французский философ второй половины 20 
века: «Юм настаивает на  встраивании ин-
дивида в социальный порядок так, чтобы он 
всегда был укоренен в чувстве принадлеж-
ности…» (Doss, 2021: 147).

Сегодня мы понимаем, что «социаль-
ный порядок» Дэвида Юма является си-
нонимом «социальной организации». Он 
настаивает на том, что разумно расширять 
солидарность для усиления связности ин-
дивидов: «Моральная и  социальная про-
блема состоит в  том, как перейти от  вза-
имоисключающих реальных симпатий 
к реальному целому, которое бы включало 
в себя эти симпатии» (Doss, 2021: 147). От-
сюда, по  мнению Жиля Делёза, возникает 
теория института, характерная для Юма, 
который стремится подчинить закон пра-
вилу: «Основная идея такова: сущность об-
щества состоит не в законе, а в институте» 
(Doss, 2021: 147). «Еще до закона институт 
навязывает и телу индивида, и социально-
му телу те модели, исходя из которых мо-
жет разворачиваться действие и  которые 
наводят ум на мысль, что «у человека нет 
инстинктов, он создает институты». Делёз 
приписывает Юму идею о  том, что споры 
о  человеческой природе связаны с  разли-
чиями между институтами и инстинктами. 
«Ничто в человеке не зависит от какого бы 
то ни было естества, все сконструировано, 
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выработано. Человек не рождается субъек-
том, он им становится» (Doss, 2021: 148).

На  основе вышеприведенных цитат-
концепций можно сделать вселяющий оп-
тимизм вывод о  конечности или предель-
ности организационных форм, заданных 
самим фактом образования Вселенной.

2.3. Концепции «Восток – ​Запад»
В завершение нашего обзора обратимся 

к китайской мысли и ее коллективной орга-
низационной интуиции: «Инь и  Ян  – ​наи-
более общая пара понятий, определяющих 
решительно все стороны китайского ми-
росозерцания. С  их помощью в  литерату-
ре тайцзицюань описывается процесс ми-
ровых превращений, взаимного рождения 
и взаимного преодоления противоположно-
стей, который составляет сущность Вели-
кого Предела (рис. 1).

Инь и  Ян являют собой оппозицию, 
но имеют общее основание в мировом кру-
говороте перемен, более того, они настоль-
ко противостоят друг другу, насколько друг 
друга обуславливают и  проницают. Вза-
имодействие Инь и  Ян определяет законы 
мирового движения, периодического воз-
никновения и исчезновения вещей, возрас-
тания и  убывания противоположных тен-
денций, согласно традиционной формуле, 
Инь и Ян «в своей разделенности создают 
все существующее, а в своем единении воз-
вращаются к  всеединству небытийности» 
(Malyavin, 2011: 266).

«Инь и  Ян  – ​это не  метафизические 
сущности, а  полярные величины и  функ-
ции отношений: они получают свое значе-
ние в зависимости от конкретной ситуации 
и определенным образом соотносятся друг 
с  другом. В  Инь присутствует Ян, и  нао-
борот. Каждая из этих сил проходит опре-
деленные стадии развития: различаются 
«малое», или «молодое», и «большое», или 
«зрелое», их состояния» (Malyavin, 2011: 
227).

Мы всюду «наблюдаем» оппозиции, 
вызванные нашей способностью к различе-
нию, в одном случае под влиянием культур-
ных факторов оппозиции рассматриваются 
как конфликтующие, а выход из конфликта 

осуществляется за счет принесения в жерт-
ву, диссипацией одной из сторон, выключе-
ния ее позиции из  рассмотрения и,  таким 
образом, упрощения ситуации, а  в  другом 
оппонирующие стороны рассматриваются 
как взаимодополняющие друг друга в уже 
существующей целостности, в ее границах. 
И поэтому так важен запрос на определен-
ный тип организационного регулирования, 
которое  бы делало различия источником 
углубления взаимодействия, комплемен-
тарности, а не источником конфликтов, пе-
реходящих в насилие.

Подводя итог обзору концепций, свя-
занных с  идеей организации, сошлемся 
на  Юка Хуэя. В  работе «Рекурсивность 
и  контингентность» он так описывает си-
туацию, сложившуюся в  этом поле мыс-
ли. «Кант утверждал, что «органический 
продукт природы – ​это продукт, в котором 
все есть взаимно цель и  средство». Мы 
могли  бы даже сказать, что органическое 
служит моделью для системы метафизи-
ки…» (Khuei, 2020: 20). «Сегодня ретро-
спективно можно утверждать, что кантов-
ское понятие телеологического суждения 
дало начало четырем интерпретациям… 
Итак, первая  – ​это органический механи-
цизм, в котором организм рассматривается 
в  качестве нелинейного алгоритма, произ-
водящего сложность (по  Аршинову, слож-

Рис. 1. Предельное состояние бытия – ​ 
Великий Предел

Fig. 1. The ultimate state of being – ​ 
The Great Limit
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ностность), непостижимую для рассудка; 
вторая  – ​подозрительный витализм, кото-
рый тесно связан с использованием у Канта 
понятия Bildungstrieb (стремление к  фор-
мированию), позаимствованного из  биоло-
гии; третья – ​это организм, делающий упор 
на целое (общность) и обмен между частями 
(взаимность); четвертая – ​это органология, 
занятая тесной связью биологии и техники» 
(Khuei, 2020: 21). Можно сказать, что сво-
им обобщением Юк Хуэй достаточно полно 
определил «грибницу» или ризому нашего 
организационного мышления.

На этом мы завершаем обзор основных 
концепций организации, которыми пользу-
ются авторы для обоснования Организаци-
онного баланса.

3. Механизм взаимодействия  
Деятельности и Организации
3.1. Симбиоз деятельности  
и организации

Эукариоты (организмы, клетки кото-
рых, в отличие от прокариотов, имеют ядро) 
более 1,5 млрд лет назад «сделали ставку 
на  сложность, которая с  тех пор направ-
ляет их эволюцию в  сторону дальнейшего 
развития» (Kukushkin, 2022: 160). История 
развития органической жизни на Земле сви-
детельствует, что были и другие, проиграв-
шие в отборе ставки.

Интересующие нас в  первую очередь 
социальные организмы – ​организации, на-
селенные людьми-эукариотами,  – ​не  яв-
ляются исключением: чем их организация 
«совершеннее», тем она сложнее и  слож-
ностнее. (Для смысловой определенности 
в  дальнейшем изложении термин «слож-
ность» мы будем относить к  деятель-
ностным и  стационарным социальным 
объектам, в том числе к enterprise, а «слож-
ностность»  – ​к  их «невидимой организа-
ции» – ​примечание авторов).

Авторы благодарны Владимиру Ива-
новичу Аршинову за  введение в  оборот 
понятия сложностности, которое помогает 
заинтересованным исследователям повы-
сить степень различения организационных 
форм, вырастающих преимущественно 

из соперничества и взаимной дополнитель-
ности.

Опираясь на  собственные гипотезы 
и референс различных концепций, мы мо-
жем зафиксировать, что организация и де-
ятельность представляют собой сложный 
симбиоз, своего рода кентавр-систему или 
единство разнородного.

Именно в той степени глубины, в кото-
рой деятельность испытывает взаимосвязь 
с формами ее организации, равно с той же 
степенью глубины организация испытыва-
ет влияние деятельности. Они находятся 
в  отношениях рекурсии, рекуррентности 
и комплементарности.

Обычно организацию, в которую вклю-
чены, мы просто не замечаем. Считаем, что 
организация  – ​нечто очевидное и  лишь 
условие и  инструмент осуществления де-
ятельности. Однако без наличия органи-
зационной ткани, предосновы (самоорга-
низация, знакомства, профессиональные 
контакты и  прочее) никакая деятельность 
не была бы возможна. Деятельность вырас-
тает из организации и питается её энергией.

Бывает ли социальная организация без 
деятельности? Если обратиться к  обяза-
тельным требованиям, которым должна со-
ответствовать организация, то следует вы-
делить: 1) наличие разнородных элементов, 
находящихся в  динамике; 2)  взаимодей-
ствие этих элементов, которое инициирует-
ся их различием; и 3) наличие добровольно 
устанавливаемой границы, в  пределах ко-
торой это взаимодействие осуществляется, 
и которая отделяет эти взаимодействующие 
элементы от внешней среды.

Для социальных организаций взаимо-
действие элементов определяется наличием 
общих интересов и  может выражаться че-
рез совместное действие или деятельность. 
Действие/деятельность задают той или 
иной организации жизненный план, без ко-
торого социальная организация не  возни-
кает. Именно поэтому предметом дальней-
шего рассмотрения будет именно симбиоз 
деятельности и организации и механизм их 
взаимодействия.

Что же представляет собой индивиду-
альная история социальной организации 
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как такой сложной системы? Это череда 
организационных индивидуаций в  симби-
озе с  деятельностными трансформациями 
и  совершенствованием интерфейсов взаи-
модействия с окружающим миром. За счет 
наличия и  влияния изменчивой внешней 
среды осуществляется конкуренция и  от-
бор как природных, так и  социальных ор-
ганизационных форм, обеспечивающие им 
выживание и воспроизводство. Любая орга-
низация как синоним жизни пытается стать 
совершеннее и стремится продлить своё су-
ществование.

Вне зависимости от  того, сложно  ли 
устроена производственная деятельность 
предприятия или просто (существует стан-
дартная типология производственных тех-
нологий), она всегда носит утилитарный 
характер и  подчинена производству про-
дуктов. Эта деятельность ресурсозатратна, 
она так устроена, что постоянно нуждает-
ся для своего поддержания во все большем 
количестве ресурсов. Можно наблюдать 
вполне определенную неразборчивость 
в  источниках ресурсов для поддержания 
экспансии производственной деятельности. 
Одним из  красноречивых примеров такой 
неразборчивости является экологическая 
катастрофа: это такая форма «поедания» 
природы, без которой производственная 
деятельность, включая виртуальную про-
изводственную деятельность, о  которой 
отдельные читатели подумали, была бы не-
возможна.

Итак, мы приблизились к  повторе-
нию утверждения, что производственная 
деятельность до  ее появления уже имеет 
границы своего развития, внутри этих по-
рождающих границ возникает потенция 
для совершения действия по  внутреннему 
различению того, что является источником 
и  причиной порождения нашей организа-
ционной сущности как действия, деяния, 
деятельности. Так появляется симбиоз, со-
пряжение организации и производственной 
деятельности в границах предприятия, так 
родилась идея организационного баланса.

Чем из  большего количества частей 
состоит базовая технология предприятия, 
тем сложнее система управления деятель-

ностью, поскольку она должна «уметь» 
интегрировать в целое большее число раз-
личений. Дж.  Спенсер-Браун определил 
сложностность организации как целого 
количеством находящихся в динамике вза-
имодействующих разнородных элементов 
и  связей между ними. Впоследствии его 
идеи развил Никлас Луман в  рамках си-
стемного подхода и теории коммуникации. 
Соответственно, чем больше различий мы 
способны выделить как во внутреннем, так 
и  во  внешнем контуре организации/пред-
приятия, тем больше возможностей созда-
ется для ее развития.

Социальные организации возни-
кают не  с  нуля, существуют «базовые» 
организационно-правовые и организацион
но-функциональные структуры и  формы, 
которые затем при необходимости транс-
формируются и усложняются. Следует по-
яснить, что значит «не с нуля». На возмож-
ность понимать организационные процессы 
одновременно влияют как космогония, так 
и понимание биологии человека. Прорабо-
танность конкретного человека в этих двух 
связанных между собой пространствах 
определяет тонкость и  глубину, а  можно 
сказать, и мудрость в считывании органи-
зационных ситуаций.

Если организация сохраняет свою пер-
воначальную форму, это не  означает, что 
она слабая или отсталая. Просто именно 
с  этой формой конкретной организации 
удалось реализовать представившиеся воз-
можности в окружающих ее условиях. Дру-
гим не удалось, или не было таких возмож-
ностей. Авторы хотят сказать, что главный 
вызов, можно сказать, перманентный вызов 
системе регулирования состоит в  поддер-
жании организационной динамики, спо-
собной устранять источники избыточной 
энтропии. Для большей определенности 
эту работу можно сравнить с предупрежде-
нием преждевременного старения.

Форма невидимой нам организации 
впрямую не  зависит от  функционально-
правового статуса, но и не произвольна, она 
всегда органична тому институционально-
му и  ментальному состоянию, в  котором 
мы находимся.
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Организации могут быть «молодые 
и  энергичные», в  них чувствуются заря-
женность, задор, энергия. Дееспособными 
и  сильными могут быть и  «взрослые» ор-
ганизации. Они более искушенные в произ-
водстве необходимой эмерджентности, как 
и наше тело, через расслабление и концен-
трацию. А те организации (а значит, и пред-
приятия), которые потеряли способность 
восстанавливать свой энергетический, ин-
формационный уровень, ждёт неизбежное 
организационное рассеивание, ускоренная 
энтропия под воздействием постоянного 
напряжения, идущего со стороны деятель-
ности, требующей все больше ресурсов для 
удовлетворения своего «аппетита». Есть 
и  другая причина ликвидации предприя-
тия – ​исчерпание смысла его деятельности.

3.2. Взаимное воспроизводство  
деятельности и организации

Организация и  Деятельность в  своём 
симбиозе поддерживают взаимное воспро-
изводство за счет информационного (равно 
энергетического) обмена.

Организация обеспечивает воспроиз-
водство деятельности за  счет отбора, за-
поминания и  последующей «активации», 
«возбуждения» определенных соотношений 
и  связей организационных элементов для 
повторной реализации конкретного дей-
ствия. Запоминание информации и последу-
ющая активация здесь могут пониматься как 
устойчивый канал взаимного информацион-
ного обмена. Этот обмен осуществляется че-
рез сознание сотрудников, индивидуальное 
и коллективное бессознательное.

Информационный поток, направлен-
ный от  организации к  деятельности, обе-
спечивает перезапись организационной ин-
формации (или организационных различий 
по Г. Бейтсону (Beitson, 2021) на «деятель-
ностные носители».

Воспроизводство организации  – ​это 
возобновляемый рекурсивный процесс ко-
пирования и обновления информации. Ор-
ганизационная информация в самом общем 
виде понимается нами как мера упорядо-
ченности и сложности системы (или негэн-
тропия по  Эдгару Морену (Moren, 2013), 

как набор параметров (организационный 
«геном»), характеризующих взаимное рас-
положение и  отношения множества орга-
низационных элементов. Воспроизводства 
организации позволяет её «прошлому» ин-
терпретировать настоящее и  «предсказы-
вать» будущее (новую коллективную инди-
видуацию организации).

От деятельности к организации сигна-
лы идут в направлении от частного к обще-
му, а от организации к деятельности – ​наобо-
рот, от общего к конкретному. Организация 
тем самым действует как машина понима-
ния и предсказания реальности.

Если деятельность начинает трансфор-
мироваться, то меняется и структура пере-
даваемой информации. Долго не активируе-
мые деятельностью организационные связи 
и отношения могут забываться и отмирать. 
А новые связи создаваться. Чем чаще кон-
фигурация используется, тем сильнее она 
закрепляется в  организационных связях. 
Постепенно устанавливается двухсторон-
няя связь: от  деятельности идет информа-
ция о  планируемых действиях. А  органи-
зация предлагает соответствующие типам 
этих действий варианты связей, соотноше-
ний и конфигураций. (Примерно таким же 
образом работает режим Т9 смартфона, пы-
таясь по  первым буквам вводимого слова 
угадать, что же именно вы хотите набрать, 
и предлагает возможные варианты из свое-
го словаря).

Здесь уместно процитировать Г. Бейт-
сона: «Вы можете привести лошадь к воде, 
но вы не можете заставить её пить. У жизни 
и  её процессов есть две взаимозависимые 
энергетические системы: первая  – ​это си-
стема, использующая свою энергию для от-
крытия или закрытия вентиля, и на неё мы 
можем управляюще воздействовать; и вто-
рая  – ​энергия, которая «протекает» через 
вентиль, когда он открыт. Это личное дело 
лошади (пить или не пить)» (Beitson, 2021: 
114). Информация от деятельности «проте-
кает» к  организации (логически отбирает-
ся) только, если сигнал-запрос одновремен-
но соответствует, пусть и в разной степени, 
ожиданиям и  ультра-, и  инфраструктуры. 
«Организационный вентиль» в этом случае 
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срабатывает и  запускает новый цикл вос-
производства деятельности.

Если постоянно «возбуждать» орга-
низацию сигналами о  новых изменениях, 
не  обращая внимания на  состояние орг-
баланса, то  организация может перестать 
различать и понимать сигналы от деятель-
ности. А то и вовсе впасть в состояние орга-
низационной апатии (летаргии).

В этом случае сигнал не воспринимает-
ся, связь между деятельностью и организа-
цией ослабевает, воспроизводственный цикл 
нарушается, и в симбиозе возрастает «отри-
цательное» энергетическое напряжение, мо-
гущее иметь, при достижении определенно-
го уровня, разрушительный характер.

Именно поэтому большим грехом для 
системы управления являются: 1)  произ-
вольное изменение символического (инфра-
структуры) в организации и 2) непризнание 
реальности воображаемого (ультраструкту-
ры). В первом случае всяческие новации те-
ряют организационную основу, а во втором 
«вдруг» пророчески начинают сбываться 
самые негативные ожидания сотрудников.

Важнейшим условием осуществления 
взаимного информационного обмена меж-
ду Деятельностью и  Организацией оказы-
вается поддержание организационного ба-
ланса. Организационный баланс по  своей 
роли в укреплении организационных основ 
похож на литургию.

Профиль оргбаланса в рассматриваемом 
контексте может метафорически пониматься 
как некий аналог ДНК организации. Он ука-
зывает на  наиболее продуктивные и  часто 
актуализируемые взаимодействия противо-
положных элементов свойств и  на  относи-
тельную силу влияния этих свойств.

3.3. Метапаттерн организации
Описанные нами два информационных 

потока распределены по  нескольким кана-
лам и  уровням, отличающимся степенью 
конкретики, обобщения и абстракции.

Информационные сообщения о  дол-
госрочной стратегии предприятия о  квар-
тальном плане работ задействуют, соот-
ветственно, более и  менее абстрактные 
организационные конфигурации.

Стратегическому уровню информа-
ции на  верхнем уровне обобщения соот-
ветствует метапаттерн, а нижнему уровню 
обмена соответствует более конкретный 
организационный отклик на  предполагае-
мые действия и процедуры. Таким образом, 
организация осуществляет многоуровневое 
вероятностное угадывание требуемого си-
стемой деятельности оптимального органи-
зационного реагирования.

Систему каналов и  уровней обмена 
между Деятельностью и  Организацией 
можно сравнить с  ризомой (по  Ж.  Делёзу 
и Ф. Гваттари (Doss, 2021)) – ​находящимся 
в  динамике информационным лабиринтом 
или корневищем, не имеющей центра.

Связующим звеном между Организаци-
ей и Деятельностью является метаструктура. 
Именно там за счет коммуникации и взаимо-
действия участников организации происхо-
дит обобщение организационных откликов/ 
сигналов. Что именно «обобщается»? Цели, 
интересы, воспоминания, ожидания и  т.д. 
Иными словами, память о прошлом органи-
зации (в том числе об усвоенных алгоритмах 
и поведенческих шаблонах) и коллективное 
сознательное и бессознательное предвосхи-
щение будущего.

Как мы уже говорили, обобщение сиг-
налов происходит на разных уровнях. Каж-
дый отдельно взятый организационный 
отклик на запрос от деятельности немного 
значит, но их совокупность, сила и частота 
порождают метапаттерн, к которому не сво-
дится ни  один из  сигналов. Метапаттерн 
подобно голограмме сохраняет контексту-
альную информацию обо всей совокупно-
сти обобщаемых сигналов и  определяет, 
по  Г.  Бейтсону (Beitson, 2021), наиболее 
общие правила, по  которым группируется 
информация.

Все сообщения имеют свой опреде-
ленный логический тип. «Шаг от  одного 
логического типа к  следующему (смена 
паттерна) более высокому типу есть шаг 
от  информации о  событии к  информации 
о классе событий. Или же от рассмотрения 
класса к  рассмотрению класса классов». 
Г.  Бейтсон (Beitson, 2021: 136). Таким об-
разом, метаструктура выступает как сво-
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еобразный логический оператор, форми-
рующий единый организационный отклик 
верхнего уровня, который несет самую 
общую, абстрактную информацию и опре-
деляет потенциал долгосрочного действия 
организации. Суть метапаттерна в  пред-
сказании общего на  основании частного, 
в предсказании будущего с опорой на про-
шлое. Таким образом, метапаттерн как са-
мая общая организационная инструкция 
определяет и  ведущий по  Лакану (Lakan, 
2008) дискурс организации.

Конкретный метапаттерн организа-
ции сохраняется лишь какое-то ограничен-
ное, хотя, возможно, и  длительное время, 
это зависит от  интенсивности энтропии. 
А  затем в  ходе естественного организаци-
онного отбора при различных изменениях 
внешней среды или условий осуществление 
деятельности может измениться. За  счет 
регулярных циклов взаимодействия ин-
фра-, ультра- и метаструктур одни паттер-
ны становятся основой для других, лучше 
ухватывающих контингентные свойства 
реальности. Смена метапаттерна является 
реализацией общей способности индиви-
дов и организаций к новой индивидуации.

Развиваемый авторами метод регу-
лирования организационного баланса 
(Alekhin, 2020; Alekseev, Alekhin, 2020) 
по сути является попыткой уловить, понять 
следующий наиболее вероятный организа-
ционный метапаттерн.

4. Настройка организационной «оптики»
Как мы ощущаем свою организацию? 

Обычно, находясь внутри неё, никак. Ощу-
тимые переживания возникают только при 
пересечении границы, то  есть при посту-
плении на работу или при увольнении. Вы-
ход из  организации, даже из  виртуальной 
(из сети, чата и т.д.), чаще всего восприни-
мается нами как «потеря», сопровождаемая 
разными эмоциональными оттенками в за-
висимости от  причины и  способа выхода. 
А сама организация как источник энергии 
олицетворяет при этом что-то настоящее, 
целостное, жизненное.

Мы не  можем наблюдать внутреннее 
состояние других людей, и поэтому устрой-

ство организации недоступно непосред-
ственному наблюдению. Организация не-
видима, прозрачна и неразличима. Однако 
она, как и любой объект, постоянно выска-
зывается и сообщает о себе.

Руководитель в  позиции регулятора 
может получать эти сообщения как через 
деятельность, так и  напрямую, через соб-
ственные ощущения и наблюдения за сво-
им внутренним состоянием. А чтобы при-
близиться к организации, уловить и понять 
её связующий метапаттерн, лучше иметь 
и  анализировать одновременно оба этих 
описания.

Для этого, помимо прочего, важна из-
начальная готовность руководителя к  по-
лучению сообщений от  организации, он 
должен настроить своё организационное 
зрение и приобрести умение выделять эти 
сообщения на  фоне случайных событий 
и сигналов.

4.1. Понимание организации  
через деятельность

Как мы показали выше, симбиоз де-
ятельности и  организации  – ​это совокуп-
ность многоуровневых взаимных кодиро-
вок и отображений, осуществляемых через 
метаструктуру.

Возможный подход к пониманию и ди-
агностике организации по  деятельностной 
динамике и  проявлениям конфликтности 
в поведении и взаимодействии сотрудников 
подробно рассмотрен авторами при описа-
нии метода регулирования организацион-
ного баланса в  статье (Alekseev, Alekhin, 
2020). Подробнее остановимся лишь на двух 
аспектах.

Первый касается корпоративной куль-
туры (КК). Действительно, понятие КК 
охватывает многие важные аспекты, ко-
торые мы включаем в  инфраcтруктуру 
организации: свойственные сотрудникам 
организации модели поведения, правила, 
привычные установки, ожидания, ценно-
сти и  т.д. Однако КК  – ​это всегда резуль-
тат рефлексии из деятельностной позиции, 
а  организационная реальность открывает-
ся, по нашему мнению, только при попытке 
деятельностную точку зрения покинуть.
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Это можно сделать, например, за  счет 
сдвижки фокуса рассмотрения на  орга-
низационную культуру как некую «тамо-
женную службу» организации, тщательно 
фильтрующую любую информацию, попа-
дающую в организацию как от деятельно-
сти, так и из внешней среды. Близкой к идее 
оргбаланса является разработанная Гертом 
Хофстеде и описанная М. Дж. Хэтч (Khetch, 
2022: 265–269) типология культурных из-
мерений, применяющая набор параметров, 
схожих с  используемыми авторами ста-
тьи при составлении профиля оргбаланса 
и  подходящих для анализа организацион-
ных культур.

Второй важный аспект связан с  не-
обходимостью очень внимательного на-
блюдения за  интересами, предпочтения-
ми и  ожиданиями сотрудников. Несмотря 
на  «единую» общую цель у  предприятия, 
участники организации имеют разную пер-
спективу и  придерживаются разных рабо-
чих онтологий.

Однако интересы и  целевые ориенти-
ры, не  сопряженные с  целевым вектором 
предприятия, выносятся чаще всего за гра-
ницы рассмотрения системой управления. 
При этом следует понимать, что если мы 
стремимся убрать из организации «чужое», 
«непонятное», то  организация (невидимая 
нами) постепенно становится однобокой, 
упрощенной и  «неконкурентоспособной». 
Поэтому следует избегать избыточной 
определенности в отношении «целей» орга-
низации и управленческих действий по от-
ношению к ним.

Ведь именно метаструктура, которая 
в  нашем понимании представляет собой 
динамическое облако меняющихся и взаи-
модействующих целевых установок участ-
ников, обеспечивает информационный 
(и  энергетический) обмен между деятель-
ностью и организацией. И, по сути, опреде-
ляет степень сопряженности между ними.

4.2. Понимание организации  
через личностные ощущения

В книге «Дерево познания» (Maturana, 
Varela, 2019) Ф.  Варела и  У.  Матурана не-
однократно подчеркивают, что бессозна-

тельное организации связано с  тем, как 
организованы сами люди, включенные 
в организацию.

Личностное, субъективное воспри-
ятие организации, как чувственное, так 
и  телесное, сродни буддийскому созерца-
нию и последующей интерпретации своего 
внутреннего в  соответствии с  голографи-
ческим принципом (мы  же элемент своей 
организации).

Как  бы ни  искажалась и  ни  фальси-
фицировалась чистая субъективность, это 
вовсе не означает утрату заложенного при-
родой организационного инстинкта, интуи-
ции.

Действенным способом соприкоснове-
ния с организационной реальностью явля-
ется формулирование вопросов, которые 
можно назвать организационным вопро-
шанием. Это свои, идущие от собственной 
субъектности вопросы, по которым можно 
«прочитать» как свою, так и любую внеш-
нюю организацию.

Наиболее сложным моментом вопро-
шания является разделение вопросов о со-
стоянии организации от  вопросов о  ее де-
ятельности. Сложность заключается в том, 
что эти вопросы имеют разный уровень 
прочувствованности и  продуманности 
и, кроме того, находятся в динамике и по-
стоянной рекурсивной корректировке.

Выход в позицию Наблюдателя из по-
зиции Руководителя или деятеля связан 
с  преодолением внутренних сознательных 
и  бессознательных барьеров. Именно эти 
барьеры, вероятно, и  держат организаци-
онные состояния скрытыми от восприятия 
и наблюдения.

Такое вопрошание является важной ча-
стью метода регулирования организацион-
ного баланса.

Заключение
Описанный нами взаимный обмен 

организации/предприятия и  деятельно-
сти/производства позволяет разделить 
объекты и  средства их регулирования. 
Мы утверждаем, что деятельностью надо 
управлять, а  организацию  – ​балансиро-
вать. Это два взаимоувязанных параллель-
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ных процесса в рамках одной организации/
предприятия.

В  освоении организационных ресур-
сов, содержащихся в окружающей нас жиз-
ни (природы), авторы видят следующий 
шаг в  развитии руководителей, различаю-
щих организационную и  деятельностную 
сущности своего предприятия и  заинтере-
сованные в повышении качества их регули-
рования.

Предприятие требует заботы посред-
ством поддержания сбалансированности 
и согласованности ее организационных ча-
стей, в  отличие от  деятельности, которая 
поддерживается за счет рационального ис-
пользования ресурсов.

Желаемое состояние симбиоза органи-
зации и  деятельности мы называем мета-
стабильностью, и,  по  нашему убеждению, 
оно достигается средствами организацион-
ного балансирования.

В нашей работе мы отдаем предпочте-
ние пониманию, а не знанию. В первую оче-
редь пониманию организационного состоя-
ния конкретного предприятия. Выбранный 
подход ставит перед нами серьезный вызов: 
выйти за границы принятой в теории менед-
жмента опоры на интеллект или, иначе го-
воря, за границы научной рациональности. 
Авторы обращают внимание на  необходи-
мость более внимательного и  доверитель-
ного отношения к ощущениям и чувствам, 
которые испытывают члены организации, 
пребывая в ее пространстве.

Авторы уверены, что у  руководите-
лей в  осязаемом будущем должен появит-
ся новый организационный навигатор для 
схватывания состояний организации, по-
зволяющий за  счет символического орга-
низационного языка переводить телесные 
ощущения, чувства и  интуицию в  опыт 
и в объект своей регулярной заботы.
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