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Аннотация 
Актуальность представленного исследования определяется тем, что в развитии организации  
в соответствии с основными законами диалектики всегда существует дилемма между 
изменениями и стабильностью деятельности. При этом, с одной стороны, совершенно 
закономерно, что в деятельности организации на смену периода реализации 
напрашивающихся изменений приходит период стабильности, связанный с использованием 
результатов этих улучшающих изменений. С другой стороны, если этап стабильности  
в деятельности организации переходит в фазу бюрократического торможения развития, то это 
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весьма опасная ситуация. В этой связи рассмотрение обучающейся организация как антипода 
бюрократической организации с точки зрения перспектив развития в период происходящей 
смены технологических укладов представляется значимым вопросом. Целью представленных 
исследований является определение принципиальных отличий обучающейся организации  
от бюрократической в интересах определения рациональных областей их использования  
в различных условиях развития. Научная новизна полученных результатов заключается  
в анализе особенностей реализации в современной организации постулатов обучающейся 
организации (касающихся ключевых компетенций, стратегических намерений, 
стратегических воззрений как источника напряжений и самой стратегии как системы рычагов) 
и пропорций их применения в сочетании с постулатами функционирования бюрократической 
организации. Практическая значимость полученных результатов заключается в возможности 
использования предлагаемого взвешенного подхода к формированию стратегии развития  
с учетом сильных и слабых сторон как обучающейся, так и бюрократической организации. 
Ключевые слова: обучающаяся организация, бюрократическая организация, антитеза. 
 
Abstract 
The relevance of the presented research is determined by the fact that in the development  
of an organization in accordance with the basic laws of dialectics there is always a dilemma between 
changes and stability of activity. At the same time, on the one hand, it is absolutely natural that  
in the activity of an organization, the period of implementation of the suggested changes is replaced 
by a period of stability associated with the use of the results of these improving changes. On the other 
hand, if the stage of stability in the activity of an organization passes into the phase of bureaucratic 
inhibition of development, then this is a very dangerous situation. In this regard, the consideration  
of a learning organization as the antipode of a bureaucratic organization from the point of view  
of development prospects during the ongoing change of technological structures seems  
to be a significant issue. The purpose of the presented research is to determine the fundamental 
differences between a learning organization and a bureaucratic one in the interests of determining 
rational areas of their use in various development conditions. The scientific novelty of the obtained 
results lies in the analysis of the features of the implementation of the postulates of a learning 
organization in a modern organization (concerning key competencies, strategic intentions, strategic 
views as a source of tensions and the strategy itself as a system of levers) and the proportions of their 
application in combination with the postulates of the functioning of a bureaucratic organization.  
The practical significance of the obtained results lies in the possibility of using the proposed balanced 
approach to the formation of a development strategy, taking into account the strengths and 
weaknesses of both a learning and a bureaucratic organization. 
Keywords: learning organization, bureaucratic organization, antithesis. 

 
Введение 

В развитии организации в соответствии с основными законами диалектики всегда 
существует дилемма между изменениями и стабильности деятельности. Наглядным 
примером, описывающим суть реализации такой дилеммы, можно считать трехшаговую 
модель изменений К. Левина [23] (рис. 1), либо четырехфазный цикл Шухарта-Демина –  
SDCA [16] (рис. 2), более известный в трактовке цикла PDCA (Plan-Do-Check-Act). 
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Рис. 1. Трехшаговая модель организационных изменений К. Левина [23] 

Этапы изменений

"Размораживание" является 
этапом, в рамках которого 

действия менеджера 
ориентированы на то, чтобы 

заставить коллектив 
необходимость изменений 

признать.

На этапе "размораживания" 
необходимо людям позволить 

испытывать законную 
гордость за ведение дел 

привычным способом, или 
демонстрировать признание 

прошлых их достижений. 

Персоналу должна быть 
обеспечена достаточная 

поддержка и безопасность 
для того, чтобы люди 

решились поучаствовать в 
рискованном мероприятии по 

проведению изменений.

Этап "движение" 
предполагает практическую 
реализацию изменений, для 

чего необходимо мудрое 
управление и тщательное 

планирование.

Для успешного внедрения 
изменений  в рамках этапа 
"движение" недостаточно 
иметь отличную идею и 
увлечь ею участников 
процесса, необходима 
стратегия изменений, 

соответствующая основным 
особенностям ситуации.

Без тщательно 
организованного управления  

этап "движение" не может 
быть успешно пройденным. 

При этом до завершения 
изменения руководителю 

придется свои ресурсы 
распределять между 

управлением старыми и 
новыми методами и, 

конечно, управлением 
самими процессами 

реализации изменений.

Этап  "замораживание" в 
рамках которого 

устанавливаются новейшие 
поведенческие нормы. 

Приверженность старым 
нормам "наказывается" тем 

или иным образом, а 
следование новым нормам 

непременно 
"вознаграждается". На 
данном этапе может 

потребоваться изменение 
системы контроля.

"Замораживание" необходимо 
с целью закрепления 

достигнутого успеха и 
возможностью пользоваться 
позитивными результатами 

изменений.

Самой сложной задачей на 
этапе "замораживание" в 

большинстве случаев 
является осуществление 

изменения культуры 
(изменения "способа ведения 

дел"). Это период 
формирования новых легенд 

или символов, новых 
неофициальных норм 

поведения и построения 
новых взаимоотношений, 

когда признаются и 
вознаграждаются новые 

линии поведения и 
наказываются старые.
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Рис. 2. Четырехфазный цикл непрерывного улучшения Шухарта-Демина – SDCA [16] 

 
С одной стороны, совершенно закономерно, что в деятельности организации на смену 

периода реализации напрашивающихся изменений приходит период стабильности, связанный 
с использованием результатов этих улучшающих изменений. 

С другой стороны, если этап стабильности в деятельности организации переходит в фазу 
бюрократического торможения развития, то это весьма опасная ситуация.  

Противоположность процессов развития за счет улучшающих изменений и закрепления 
существующего положения путем бюрократизации может быть наглядно 
продемонстрирована с помощью модели И. Адизеса [18] (рис. 3). 

Стандартизация (S) —
определение и 

фиксация правил 
выполнения 
изменённого 

процесса, обучение 
сотрудников

Выполнение (D) —
выполнение работы в 

соответствии со 
стандартом

Проверка (C) —
контроль результатов, 
выявление и анализ 

отклонений

Корректировка (A) —
принятие мер по 

устранению причин 
отклонений, внесение 

корректировок в 
процессы. 
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Рис. 3. Модель жизненного цикла корпорации И. Адизеса [18]. 

 
Условные обозначения: P- производители, A – администраторы, E предприниматели,  

I - интеграторы. Заглавными буквами обозначены доминирующие типы менеджеров. 
В этой связи рассмотрение обучающейся организации как антипода бюрократической 

организации с точки зрения перспектив развития в период происходящей смены 
технологических укладов [30] представляется значимым вопросом. 

 
Цель исследования 

Целью представленных исследований является определение принципиальных отличий 
обучающейся организации от бюрократической в интересах определения рациональных 
областей их использования в различных условиях развития. 

 
Методическая база исследований 

Методическую основу исследования составили научные работы, посвященные изучению 
обучающихся организаций в рамках классической школы обучения стратегического 
менеджмента таких авторов как Бойсот М. [1], Брейбрук Д., Линдблом Ч. [2],  
Бургельман Р. [3], Куинн Дж. [12], Нельсон Р. Р., Винтер С.Г. [9], Нонаки А., Такеути Г. [10], 
Итами Х., Роэль Т. [7], Прахалад К., Хэмел Г. [11], Рэндалл Р. [13], Тампоу М. [17] и др.,  
а также современные исследования посвященные проблематике обучающихся и 
бюрократических организаций таких авторов как Ключарев Г.А. [22], Шава Э. и  
Муринга Т.П. [14], Осипов А.М. [27], Ильин Г.Л. [21], Щербина В. В., Попова Е. П. [15], 
Митюкова Е.В. [26], Суханова Г.Н., Титов Макарин В.Н. [28], Дементьева А.Г. [20], А.В. [24], 
Виташев Д.С. [19] и др. Методическую базу исследований составили также авторские научные 
труды, посвященные исследованию с современных позиций положений школы обучения 
стратегического менеджмента [31-41,43,44] и др. 

 
Основные результаты исследований 

Проведенный анализ известных работ, посвященных исследованию обучающихся и 
бюрократических организаций, показал, что как на современном этапе, так и в период расцвета 
школы обучения стратегического менеджмента во второй половине прошлого века, 
подавляющее большинство авторов выделяют достоинства обучающейся организации на фоне 
недостатков бюрократической. Результаты систематизации современных воззрений 
на обучающиеся и бюрократические организации представлены в табл. 1. 
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Таблица 1 
 

№ Характеристика Обучающаяся организация Бюрократическая 
организация 

1 Основной ориентир Поиск источников создания 
новых знаний, генерация 
новых знаний, их обработка, 
преобразование и 
систематизация в интересах 
аккумулирования 
профессиональных знаний 
как ключевых источников 
развития организации, в том 
числе посредством 
коллективного обучения 

Использование 
консервативной структуры и 
функционала, сопряженных с 
реализацией консервативной 
системы трудовых 
отношений и статичных 
условий трудовой 
деятельности сотрудников 

2 Отношение  
к профессиональным 
знаниям 

Нацеленность на постоянный 
поиск, систематизацию и 
внедрение новых 
профессиональных знаний 

Преимущественное 
использование уже 
имеющегося багажа знаний 

3 Технологии обучения Перманентный поиск новых 
форм обучения и нового 
образовательного контента 

Использование 
традиционных механизмов 
образовательного развития 

4 Самообучение Широкие возможности, 
поощряемые руководством 

Ограниченные возможности 

5 Цикличность 
процессов развития  
и саморазвития 

Высокоинтенсивная Низкоинтенсивная 

6 Динамика 
организационной 
культуры 

Высокая Практически статичная 

7 Уровень 
самостоятельности и 
творческой свободы  
в выборе направлений и 
средств 
совершенствования 
трудовой деятельности 

Высокий Низкий 

8 Условия для 
проявления инициатив  
и лидерских качеств 

Благоприятные Неблагоприятные 

 
Как следует из представленного в табл. 1 анализа результатов сопоставления 

характеристики обучающихся и бюрократических организации, в современных воззрениях 
первые обладают несомненными преимуществами перед вторыми. 

Тем не менее, рассматривая статистику, согласно которой доля бюрократических 
организаций продолжает оставаться достаточно высокой, для осознания причин их живучести 
обратимся к классическим положениям школы обучения стратегического менеджмента,  
в рамках которой также осуществлялось противопоставление обучающихся организаций 
бюрократическим. При рассмотрении в рамках школы обучения стратегического 
менеджмента обучающейся организации как антитезы бюрократической организации на 
первом этапе обратимся к характеристике самой школы обучения в системе школ 
стратегического менеджмента (рис. 4) [42]. 
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Рис. 4. Классификация научных школ стратегического менеджмента [42] 

Согласно представленной на рис. 4 классификации научных школ стратегического 
менеджмента наибольшую их группу составляют описывающие школы, применение которых 
означает, что для использования инструментов управления, рекомендованных в указанных 
школах, происходящие изменения в рыночной среде вначале следует описать. В этом состоит 
принципиальное отличие группы описывающих школ от предписывающих (рис. 1), 
инструменты которых эффективно использовать в стабильной рыночной среде. 

Семейство школ 
стратегического 

менеджмента 

Группа 
предписывающих 

школ

Школа дизайна 
((К. Эндрюс, А. 

Чандлер)

Формирование 
стратегии как 

процесс 
осмысления

Школа 
планирования (И. 

Ансофф, П. 
Лоранж)

Формирование 
стратегии как 
формальный 

процесс 

Школа 
позиционировани
я (М. Портер, Р. 
Кац, Б. Джеймс, 

Дж. Куинн)

Формирование 
стратегии как 
аналитический 

процесс 

Группа 
описывающих 

школ

Школа 
предприниматель

ства (Й. 
Шумпетер)

Формирование 
стратегии как 

процесса 
предвидения 

Когнитивная 
школа 

(Г. Саймон) 

Формирование 
стратегии как 
ментальный 

процесс 

Школа обучения 
(Ч. Линдблом) 

Формирование 
стратегии как 

развивающийся 
процесс

Школа власти 
(Р. Кайерт, Дж. 

Марч, 
Г. Аллисон) 

Формирование 
стратегии как 

процесс ведения 
переговоров

Школа внешней 
среды 

(М. Мескон, К. 
Оливер, Дж. 
Фримен, М. 

Ханн, У. Эстли и 
др.) 

Формирование 
стратегии как 
реактивный 

процесс 

Школа культуры 
(Э. Петтигфью, 

С. Фельдман, Дж. 
Барни,  М. 

Ферсироту, Ф. 
Ригер и др.)

Формирование 
стратегии как 
коллективный 

процесс 

Группа 
интегрирующих 

школ

Школа 
конфигурации 

(Р.Майлз, 
А.Миллер, 

П.Хандавалла, 
П.Фризен и др.)

Формирование 
стратегии как 

процесс 
трансформации
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Учитывая происходящую динамику смены технологических укладов [29], опора  
в данном рассмотрении на группу описывающих школ стратегического менеджмента в целом, 
и на школу обучения, в частности, является вполне обоснованной. Основные направления 
исследований, выполненные различными авторами в рамках школы обучения стратегического 
менеджмента, представлены на рис. 5. 

Рис. 5. Основные направления исследований, выполненные различными авторами  
в рамках школы обучения стратегического менеджмента 

1
• Рассмотрение процесса формирования стратегии развития как альтернативы ее 

формулирования

2
• Рассмотрение процессов возникновения и развитие обучающей модели 

(самообучения) в рамках эволюции школы обучения

3 • Рассмотрение школы обучения сквозь призму эволюционной теории

4 • Рассмотрение процессов формирования стратегических инициатив

5 • Исследование развивающихся стратегий

6 • Исследование стратегии обучения в профессиональной организации

7 • Исследование полевой и парниковой моделей для формирования стратегии развития

8 • Исследование опыта диверсификации в корпоративных стратегиях

9 • Формирование стратегии на основе изучения чужих ошибок

10 • Рассматрение основных положений школы обучения

11
• Исследование обучения как способа повышения уровня собственных знаний в 

рамках новых направлений

12 • Исследование динамического подхода к развитию организационных способностей

13
• Исследование прочессов обучения в стратегическом менеджменте с позиций теории 

хаоса

14 • Критика школы обучения

15 • Отражение вклада школы обучения в развитие стратегического менеджмента
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Рассмотрение обучающейся организации как новой, противопоставляемой старой 
бюрократической в школе обучения стратегического менеджмента осуществляется в рамках 
исследования динамического подхода к развитию организационных способностей  
(см. блок 12, рис. 5). 

Основные принципы, отличающие обучающуюся организацию от других, в том числе 
бюрократических, сформулированные Ж. Лампелем [25], представлены на рис. 6. 

 

 
Рис. 6. Основные принципы, отличающие обучающуюся организацию,  

сформулированные Ж. Лампелем [25] 
 
Базовую основу динамического подход к развитию организационных способностей  

в школе обучения стратегического менеджмента составляет модель К. Прахалада и Г. Хэмела 
[11], в основе которой лежит триада «способности-обучение-стратегия» (рис. 7). 

 
 

Неудача может 
научить организацию 

в не меньшей, 
а, возможно, даже и 
в большей степени, 

чем успех

Обучающаяся 
организация отвергает 

принцип «если не 
сломано, то и чинить 

не надо»

Менеджеры и работники, 
которые ближе всего 

стоят к дизайну, 
производству, 

распределению и сбыту 
продукции, зачастую 

гораздо более 
компетентны в них, чем 

начальство

Обучающаяся 
организация активно 

способствует передаче 
знаний из одной части 
организации в другую, 
заботясь о том, чтобы 

соответствующий опыт 
нашел дорогу в ту часть 

организации, которая 
нуждается в нем больше 

всего

Обучающиеся 
организации 

затрачивают большие 
усилия на поиск 
информации вo 
внешней среде
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Рис. 7. Модель К. Прахалада и Г. Хэмела [11] как базовая основа динамического подхода  

к развитию организационных способностей 
 

Рассмотрим модель динамического подхода к развитию организационных способностей 
(рис. 7) с точки зрения противопоставления обучающейся организации бюрократической. 

В части ключевых компетенций организации (см. блок 1, рис. 7), где К. Прахалад  
и Г. Хэмел [11] выделяются «вершки и корешки», делается акцент на том, что если  
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«листья, цветки и плоды» под которыми понимается конечная продукция (товары, работы и 
услуги) организации хорошо видны конкурентами, то «корни» как устойчивые способности 
организации к созиданию (в том числе ноу-хау) надежно спрятаны от глаз конкурентов. 

Здесь следует отметить, что у обучающейся организации, безусловно больше 
возможностей для продвижения конечной продукции («листьев, цветков и плодов», рис. 7)  
в силу большей открытости, в том числе, при взаимодействии не только с контрагентами,  
но и с конкурентами. Также преимуществом обучающихся организаций по сравнению  
с бюрократическими больше возможностей для трансформации обеспечивающих 
подразделений («веток поменьше», рис. 7). В то же время весьма дискуссионным в части 
преимуществ обучающих организаций над бюрократическими является внесение 
существенных изменений в основное производство («ствол и самые большие ветви», рис.7). 
Большая же закрытость бюрократических организаций по сравнению с обучающимися 
обеспечивает преимущество первым в части сохранности «глубоко запрятанных корней»  
(рис. 7) как базовой основы ключевых компетенций. 

С точки зрения стратегических намерений (см. блок 2, рис. 7) обучающиеся организации 
в части определения лидерских позиций, к которым стремится организация, имеют 
преимущества по сравнению с бюрократическими, в первую очередь, при укреплении своих 
позиций (табл. 2). 

 
Таблица 2 

 
Матрица стратегического анализа GE/McKinsey [8] 

 

Привлекательность 
отрасли 

Конкурентная позиция 
 Слабая Средняя Высокая 

Высокая Необходимость 
инвестирования 

Необходимость 
инвестирования 

Удержание 
лидирующих 

позиций  
(«царь горы») 

Средняя Необходимость 
инвестирования 

Стремление  
к укреплению 

позиций 
Сбор урожая 

Низкая Стратегия 
выживания Сбор урожая Сбор урожая 

 
В то же время при реализации стратегии «удержание лидирующих позиций  

(«царь горы»)» (табл. 2) отработанные механизмы бюрократической организации имеют  
не меньше возможностей для реализации, чем обучающаяся организация. 

В части активности менеджмента (рис. 7), характеристики которого представлены  
на рис. 8, бюрократические организации могут быть конкурентоспособны с обучающейся  
в части нацеленности на победу, продуманного распределения ресурсов и даже мотивации 
персонала.  

В то же время в части предоставления свободы для выдвижения предложений и 
поддержания энтузиазма постановкой новых задач (рис. 8), бюрократические организации 
явно проигрывают обучающимся.  
  

 



20 

 
Рис. 8. Основные характеристики активного менеджмента, отражающие стратегические 

намерения в динамическом подходе к развитию организационных способностей [5] 
 

Рассматривая составляющую «напряжение и система рычагов» в динамическом подходе 
к развитию организационных способностей (рис. 7), К. Прахалад и Г. Хэмел интерпретируют 
«напряжение» как степень несоответствия между устремлениями компании и располагаемыми 
ею ресурсами [6]. При этом авторы дают комплекс рекомендаций по управлению ресурсами 
(рис. 7), который и представляет собой систему рычагов. Анализируя составляющую 
«напряжение и система рычагов» динамического подхода к развитию организационных 
способностей (рис. 7) применительно к обучающимся и бюрократическим организациям, 
следует отметить, что бюрократические организации испытывают меньшее напряжение, 
нежели обучающиеся, поскольку степень соответствия между их устремлениями и 
располагаемыми ресурсами традиционно минимально. 

 
Обсуждение результатов и выводы 

Если сравнивать обучающиеся и бюрократические организации сквозь призму основных 
составляющих модели динамического подхода к развитию организационных способностей 
(включая ключевые компетенции, стратегические намерения, напряжение и систему рычагов), 
разработанной в рамках школы обучения стратегического менеджмента К. Прахаладом  
и Г. Хэмелаом, то необходимо отметить следующее. 

Во-первых, что касается ключевых компетенций, то у бюрократических организаций, 
характеризуемых большей закрытостью, «корневая система» которых являющаяся основой 
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ключевых компетенций, и интерпретируемая Итами Х. и Роэлем Т. как «невидимые активы» 
[7] (включая технологические ноу-хау), больше шансов на успех, чем у обучающихся 
организаций, «корневая система которых», включая «невидимые человеческие активы»  
по Х. Итами и Роэлю Т. [7], в силу открытости имеют не столь «глубокие корни», а стало быть 
и меньшую, чем в бюрократических организациях силу, «чтобы выстоять против суровых 
ветров конкуренции» [7]. Причем, в первую очередь, речь идет о проблеме утечки  
к конкурентам технологических ноу-хау компании, являющихся основой конкурентных 
преимуществ компании. 

Кроме того, ориентация обучающейся организации на непрерывные изменения чревата 
опасностью формирования тренда на изменения ради изменений, что само по себе подрывает 
силу «коневой системы», постоянно пересаживаемой в новую среду с многочисленными 
препарированиям. В то время как бюрократической организации не грозит «вымывание» 
наиболее ценного потенциала – «невидимых активов». Их сохранность обеспечивает 
достаточно продолжительный этап «замораживания», согласно модели организационных 
изменений К. Левина [23]. 

Что же касается «динамичной стратегической подгонки» [7] стратегий (в первую очередь 
в части «листьев, цветков и плодов» [11] - то есть продукции организации (товаров, работ и 
услуг), то у более коммуникативных и подвижных, в том числе в вопросах изменения 
ассортимента, обучающихся организаций без сомнения есть преимущества над 
бюрократическими. 

Во-вторых, в части стратегических намерений обучающиеся организации в части 
определения лидерских позиций, к которым стремится организация, имеют преимущества  
по сравнению с бюрократическими, в первую очередь при укреплении своих позиций. В то же 
время при реализации стратегии «удержание лидирующих позиций отработанные механизмы 
бюрократической организации имеют не меньше возможностей для реализации, чем 
обучающаяся организация. В части активности менеджмента бюрократические организации 
могут быть конкурентоспособны с обучающейся в части нацеленности на победу, 
продуманного распределения ресурсов и даже мотивации персонала. В то же время в части 
предоставления свободы для выдвижения предложений и поддержания энтузиазма 
постановкой новых задач бюрократические организации явно проигрывают обучающимся. 

В-третьих, в части составляющей «напряжение и система рычагов» динамического 
подхода к развитию организационных способностей бюрократические организации 
испытывают меньшее напряжение, нежели обучающиеся, поскольку степень соответствия 
между их устремлениями и располагаемыми ресурсами традиционно минимально. 

В то же время, если рассматривать напряжение как задачу «повышения текущего уровня 
невидимых человеческих активов» [7], как обучающиеся, так и бюрократические организации 
должна «перенапрягаться» [7] в одинаковой степени, чтобы избежать утечки ценных кадров  
к конкурентам. В целом, подводя итог сопоставления обучающихся и бюрократических 
организаций, следует сделать вывод о том, что нельзя признать обучающуюся организацию 
однозначно прогрессивной, а бюрократическую однозначно депрессивной. 

Здесь уместно провести аналогию с рассмотрением Анри Файолем централизованных и 
децентрализованных схем управления, который установил, что «ни централизация, ни 
децентрализация не есть ни хороший, ни плохой способ управления – это всего лишь чувство 
меры» [4]. То же самое и в формате рассматриваемых организаций – они с точки зрения 
рыночных перспектив должны быть в меру обучаемыми, чтобы не пропустить момент 
необходимости начала движения к изменениям, и в меру бюрократичными, чтобы 
воспользоваться на определенном этапе достигнутыми конкурентными преимуществами. 
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