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Аннотация
В статье рассмотрены процессы управления изменениями: адаптация 
и координация. Цель исследования — дать целостное представление 
о решении проблемы взаимосвязанности адаптации и координации 
в контексте робастного управления. Даны авторские определения 
понятий «изменение», «адаптация». Подчеркивается, что адапта-
ционные изменения имеют свой предел, определяемый нормой 
реакции системы, которая зависит от ее ресурсов. Объяснена связь 
сложности адаптации системы с моделью управления организацией. 
Предложена концепция «управления адаптацией», целью которой 
является перевод системы из неустойчивого в устойчивое состояние 
путем формирования множества сценариев опережающей адапта-
ции. Опережение  — отражение будущей действительности. Опи-
саны принципы построения и соответствующие структурные компо-
ненты модели и механизма робастного управления. Сформировано 
кластерное пространство автономного эвристического интеллекта. 
Координация представлена как действие по согласованию процес-
сов материализации исходного сценария опережающей адаптации 
для ввода изменений в действующую систему и отнесена к рефлек-
сивному процессу. Предложены концепция, методологический 
подход и инструменты исследования механизма координации про-
цессов/систем, задействованных в контексте робастного управле-
ния. Предложено совокупность адаптационных и координационных 
процессов распределить по самостоятельным организационным 
структурам — «исследование», «координация в производстве» — и 
на их основе формировать двойственную структуру управления — 
амбидекстрию, которая образует кластер управления изменения-
ми посредством адаптации и координации.
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Введение
В мировой экономической среде нарас-

тает темп непредвидимых изменений. По 
мнению Э.  Тоффлера, изменения не явля-
ются необходимостью для жизни, а скорее 
жизнь является процессом адаптации [1]. 
Адаптация как процесс управления становит-
ся повседневной деятельностью социально-э-
кономических систем с целью обеспечения 
устойчивости их существования. Контекст 
адаптации представляется множеством ва-
риантов изменений во внутренней и внешней 
среде. Согласно закону необходимого раз-
нообразия, сформулированному У.  Эшби, 
только разнообразие может уничтожить 
разнообразие [2]. Следование этому закону 
означает, что система управления должна 
владеть знаниями и средствами для того, 
чтобы справиться с таким явлением. Изме-
нение противостоит устойчивости, и каждое 
из изменений есть переход в свою противо-
положность  — устойчивость [3]. По словам 
Н.  Моисеева, в контексте противоречивого 
сочетания изменчивости и устойчивости веду-
щая роль принадлежит изменчивости, так как 
все новое в мире проявляется только через 
нее, в то время как устойчивость лишь закре-
пляет достигнутое в данном процессе [4].

Все открытые организационные системы 
неустойчивы, и основная цель робастного 
управления  — перевести каждую из них в 
устойчивое состояние. Существует обще-
признанное утверждение, что если систему 

не привести в устойчивое состояние посред-
ством адаптации, то «нельзя прогнозировать 
динамику процессов системы, система ста-
новится неуправляемой, состояние не подда-
ется измерению» [5, c. 154]. Поддержание 
устойчивости систем органического мира 
и, как наследование, неорганического мира 
обеспечивается такими управленческими 
функциями, как приспособление, адаптация 
и координация. Действия «приспособление» 
и «адаптация» имеют разную направлен-
ность, а именно: приспособление — выжива-
ние (деэволюция), адаптация  — устойчивое 
функционирование и развитие (эволюция) 
[6]. Приспособление  — действие, которое 
связывает все процессы деятельности для 
того, чтобы обеспечить функционирование 
системы в критическом состоянии, а адапта-
ция — устойчивое функционирование, нако-
пление энергии для развития.

По аналогии с живыми системами, в 
которых неразрывна взаимосвязанность в 
действиях адаптации и координации, рассма-
триваем их взаимосвязанность в контексте 
социально-экономической системы с ро-
бастным управлением, прочностным управ-
лением «через среду». «Мозг» робастного 
управления  — это автономный адаптивно-э-
вристический интеллект (АЭИ), формирую-
щий модели сценариев опережающей адап-
тации  — возможных, допустимых, и выбор 
из них исходного сценария, подлежащего 
реализации. Деятельность, связанная с на-

is to provide a holistic view of solving the problem of the intercon-
nectedness of adaptation and coordination in the context of robust 
control. The author's definitions of the concepts «change» and «ad-
aptation» are given, and it is emphasized that adaptive changes have 
their own limit. This limit is determined by the norm of the system’s 
reaction, which depends on its resources. The connection between 
the complexity of system adaptation and the organization's manage-
ment model is explained. The concept of «adaptation management» 
is proposed, the purpose of which is to transfer the system from an 
unstable to a stable state by creating a variety of the scenarios of 
anticipatory adaptation. Anticipate reflects future reality. The princi-
ples of construction and the corresponding structural components of 
the model and mechanism of robust control are described. A cluster 
space of autonomous heuristic intelligence has been formed.
Coordination is presented as an action aimed at establishing the in-
teraction of the processes of materialization of the initial scenario of 
anticipatory adaptation to introduce changes into the current system 
and it is classified as a reflexive process. A concept, methodologi-
cal approach, and tools for studying the mechanism of coordination 
of processes/systems involved in the context of robust control are 
proposed. It is proposed to distribute a set of adaptation and coor-
dination processes into independent organizational structures — «re-
search» and «coordination in production» — and on their basis to form 
a dual management structure — ambidexterity, which forms a cluster 
of change management through adaptation and coordination.
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хождением сценариев опережающей адап-
тации для управления переводом системы в 
новое устойчивое состояние, именуется пре-
адаптационной, которая представляется са-
мостоятельной структурой и предназначена 
для составления опережающего отражения 
действительности в разработанных сценари-
ях адаптации [7].

Материализация исходного сценария 
адаптации возлагается на взаимосвязанные 
производственные процессы. Управление 
ими состоит в координации принятия решений 
руководителями (субъектами) пары связан-
ных процессов технологической цепочки в 
интерактивном режиме по принципу «требо-
вание — результат — обратная связь». Коор-
динация между субъектами пары — рефлек-
сивный процесс, при котором продвижение к 
принятию решения следует до «точки согла-
сия». Технологической цепочкой процессов 
доведения в практику сценариев адаптации 
определено пространство деятельности по 
координации. Масштаб координационного 
пространства зависит от модели управления 
и сложности адаптации системы.

Отметим очевидное, что информацион-
но-вычислительные процессы и цели адапта-
ции имеют свои отличительные особенности 
от процессов координации, вырабатывающих 
согласованные решения между исполнителя-
ми процессов. Такой факт явился причиной 
обращения к концепции Дж. Марча [8] о соз-
дании двойственных систем управления — ам-
бидекстрии, с взаимодействующими струк-
турами «исследование» и «производство» 
подобно модели «работы» правого и левого 
полушария человеческого мозга. Принима-
ем, что подобно его двойственной структуре 
создается конструкция модели управления 
изменениями, состоящая из самостоятельных 
структур «исследование» и «координация в 
производстве». Знания по формированию 
двойственных организационных структур 
социально-экономических систем активно 
развиваются зарубежными и отечественны-
ми исследователями, как на теоретическом, 
так и на эмпирическом уровнях. 

В результате осмысления эволюционных 
трансформаций организационных систем, 
моделей управления, рынков, технологий 
информационных коммуникаций и техноло-
гий производства продукции и быстрой их 
диффузии в сферы экономических отраслей, 
сопровождаемых информационным хао-
сом, неопределенностью и турбулентными 
проявлениями, выявлена и поставлена для 
решения проблема. Цель исследования  — 
сформировать в рамках системы управления 

организацией модель кластера робастного 
управления изменениями посредством вза-
имосвязанных процессов адаптации и коор-
динации. Путь к желаемому результату вы-
строен решением последовательных задач:

– контекст адаптации;
– управление адаптацией;
– координация и механизм взаимодействия;
– координация  — процесс согласования 

материализации сценариев адаптации;
– модель организации управления изме-

нениями.
Подход к решению задач выстроен на 

синтезе знаний методологии систем и орга-
низменной методологии. 

Контекст адаптации
Адаптация законами эволюции отнесена 

к одному из универсальных свойств биоло-
гических систем, позволяющих им входить в 
устойчивое состояние, расти и развиваться 
[9, c. 154]. Подключение к общей теории 
систем организменной методологии и пред-
ставление системы «организмом» высту-
пают вектором развития теории адаптации 
организационных систем. Адаптация рас-
сматривается как совокупность процессов, 
сопровождающих систему любого класса на 
протяжении всего ее жизненного цикла. Она 
начинает играть ведущую роль в управлении 
сложной системой, функционирующей во 
внешней полисубъектной рефлексивно-ак-
тивной среде хаоса, неопределенности и тур-
булентности. Авторское понятие адаптации 
организационных систем сформулировано 
так: необходимое, направленное измене-
ние, обеспечивающее устойчивость, рост и 
развитие системы в пределах эволюционно 
достигнутой «нормы» реакции с компенсаци-
онным эффектом [6]. Компенсационный эф-
фект — результат, подтверждающий эволю-
ционные действия по изменению. Появляется 
основание констатировать, что обеспечение 
устойчивого состояния системы полностью 
возлагается на адаптацию, на процесс, отли-
чающийся специфичностью и избирательно-
стью реакций на изменения, происходящие 
во внутренней и внешней среде системы.  

Контекст адаптации  — множество вари-
антов изменений. Сущность изменения — это 
превращение одного явления в другое, пере-
ход из одного качественно определенного 
состояния бытия в другое, неизбежность, 
порожденная законами Времени. Как пишет 
А. Азимов, «представление о том, что Реаль-
ность не является чем-то установившимся, 
вечным и нерушимым, что она подвержена 
непрерывным изменениям, было не из тех, 
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которые легко укладываются в сознании» 
[10, с. 152]. Непрерывность изменений соз-
дает движение материального мира, как в 
сторону эволюции, так и дэволюции.

Изменение «является фактом, одним из 
основных эмпирических обобщений, с кото-
рыми непрерывно приходится сталкиваться» 
[4, с. 20]. Множество вариантов изменений 
инициирует множество разнообразных адап-
тационных процессов [2]. Чтобы удержать 
свою целостность, система должна обладать 
множеством разнообразных адаптационных 
процессов в целях своевременного реагиро-
вания на воздействующие изменения и благо-
даря этому работать и развиваться. 

Не вызывает сомнения тот факт, что для 
осмысленного управления адаптации необ-
ходимо ее процессы дифференцировать 
по уровню сложности. Авторами статьи в 
качестве прототипа была принята типология 
адаптации биологических систем, ее ме-
гатипы: генотипическая и фенотипическая. 
По аналогии введены для организационных 
систем понятия «системная адаптация» и 
«конвергентная адаптация», соответственно. 
Каждый из мегатипов раскрыт через неко-
торую совокупность типов, находящихся в 
определенных отношениях между собой 
[6]. Такой прием направлен на развитие ра-
ционального выбора процесса адаптации к 
прогнозируемым изменениям во внешней и 
внутренней среде системы.

Глубина раскрытия и познания природы и 
силы изменений зависит от того, каким иссле-
довательским инструментарием располагает 
«владелец» системы как лицо, принимающее 
решение [11]. Располагая инструментарием 
различных типов научной рациональности — 
классической, неклассической и постнеклас-
сической,  — создаются знания для постро-
ения любой сложности моделей системы, 
начиная от хорошо организуемой, к саморе-
гулирующейся и самоорганизующейся. При 
этом, как отмечается В.С.  Степиным, «воз-
никновение каждого нового типа научной 
рациональности не приводит к исчезновению 
предшествующих типов, а лишь ограничивает 
сферу их действия» [12, с. 42]. Это означает, 
что происходит вложение знаний о системах 
каждого предыдущего по времени типа 
научной рациональности в следующий тип. 
Системы с разными уровнями сложности 
характеризуются и разными способностями 
адаптации. 

Дадим в приложении к операционной си-
стеме основные аспекты изменений. Выделя-
ем изменения «фронтальные» и «тыловые». 
«Фронтальные»  — наступательные измене-

ния, порождаются изменениями во внешней 
среде, приводящие к не единственному, как 
следствие, изменению во внутренней среде. 
«Тыловые» изменения происходят внутри си-
стемы и связаны причинно-следственным от-
ношением. Такая связь нелинейна и выража-
ется в виде затухающей или возбуждающей 
(«эффект бабочки») волны в пространстве 
системы. В итоге изменения определяем как 
процесс превращения материальной целост-
ности или ее части в «другое», вызванное 
причинностью и имеющее предел для его 
осуществления.

Выделим носителей изменений по средам 
системы — внутренней и внешней. В первую 
группу носителей изменений внутренней 
среды вводим элементы технической систе-
мы, для которых характерна периодическая 
потеря работоспособности (отказ): обору-
дование, технические установки, транспорт-
ные средства, процессы технологии, логи-
стики и коммуникации. Следующую группу 
носителей изменений представляет обеспе-
ченность и качество ресурсов: финансовых, 
материальных, информационных, трудовых, 
интеллектуальных. 

Носители изменений внешней среды, 
влияющие на деятельность организационной 
системы, представлены факторными струк-
турами: институциональной, рыночной и 
контактной [13]. Институциональная (макро) 
среда  — свод факторных структур: эконо-
мическая, техническая, социальная, полити-
ческая и правовая, экологическая. Надежда 
на детерминизм институциональных данных 
не оправдывается, так как это связано с изме-
нениями, обусловленными несоответствием 
между имеющимися институциями и изме-
нившимися условиями внешней среды. В ра-
боте Менара в качестве примера приводятся 
некоторые очевидные способы, посредством 
которых государство поэтапно изменяет ра-
боту коммерческих организаций [14, c. 143]: 

– государство инициирует изменения 
при помощи своих собственных решений о 
распределении ресурсов, которыми оно 
располагает; 

– рост расходов на государственное 
управление инициирует рост налогов для по-
гашения расходов; 

– решения, принимаемые на государ-
ственном уровне, приводят к структурным 
сдвигам. 

Рыночную (мезо) среду рассматриваем 
как стохастическую, рассеянную, «разо-
рванную» целостность. Ее параметрами яв-
ляются: емкость рынка (общая, свободная и 
относительная), темпы роста рынка, цена на 
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товар, вид конкуренции, инновации и разно-
образие поставляемой готовой продукции на 
рынок, ее конкурентоспособность. Выделен-
ные параметры относятся к категории случай-
ных величин, значения которых до измерения 
нельзя точно предсказать. Броуновским по-
ведением на рынке экономических субъектов 
(продавцов и покупателей) создается хаотич-
ная среда с присущей ей неопределенностью 
и турбулентными всплесками [15]. 

Контактная (микро) среда  — «связная 
со сцеплением» среда, включающая мно-
жество экономических субъектов как заин-
тересованных сторон во взаимодействии с 
системой «покупатель  — производитель  — 
продавец». Взаимодействие характеризу-
ется высокой частотой «встреч». Свойства 
информационной связности системы с «заин-
тересованными сторонами» определяются 
договорными, контрактными и другими нор-
мативно-правовыми соглашениями между 
ними. Приоритет в отношениях субъектов 
отдается детерминизму и означает, что 
вся совместная деятельность организована 
согласно выстроенному плану и другим, со-
гласованным и утвержденным, документам. 
Однако реальность переводит выстроенные 
отношения от детерминизма к стохастично-
сти. Подтверждением служит формирова-
ние «корневой организацией» демпферов 
(накопителей) на входе в нее для защиты от 
вариабельности материальных потоков и на 
выходе в связи с неравномерным спросом 
на готовую продукцию, а также демпферов 
для капитала. Таким образом, время, объем 
и качество поставок входных ресурсов, а 
также спрос на готовую продукцию во всех 
параметрических измерениях — это случай-
ные величины.

В выстроенной иерархии структур внеш-
ней среды главная роль отводится рынку. Под 
его властью полностью находится контактная 
среда и в меньшей степени институциональ-
ная среда. В свою очередь, как институцио-
нальная, так и контактная среды оказывают 
определенное влияние на параметры поряд-
ка рыночной среды (рис. 1).  

Если допустить, что система — автоном-
ное (изолированное) образование, не испы-

тывающее воздействие внешней среды, то ее 
адаптацию относим к адаптации системной 
сложности. Но жизнь организационной си-
стемы  — это непрерывное взаимодействие 
с внешней средой, которое рассматривается 
как «склеивание» их параметров порядка в 
некоторую информационную структуру, 
представляющую системную конвергенцию 
двух открытых систем с противоположными 
целями [16, с. 113]. 

Системная конвергенция открыта для по-
ступления изменений параметров порядка и 
положительной, и отрицательной направлен-
ности. Адаптация системы в процессе ее вза-
имодействия с внешней средой «сходится» с 
системной адаптацией, в результате обра-
зуется конвергентная сложность адаптации 
[17]. Критерием степени сложности адапта-
ции служит статистическая совокупность ее 
процессов; выделяются сверхсложная, уме-
ренно сложная и сложность ситуационная.

Обратим внимание на то, что каждое 
изменение для системы — событие, знание о 
котором связано с определенным моментом 
времени. Событие приводит к образованию 
набора особых обстоятельств системного 
вмешательства в повседневную деятельность 
организационной системы, формирующих 
ситуации. Поведение системы во времени 
определяется ее переходом из одной ситуа-
ции в другую, причем за случайный времен-
ной отрезок устойчивой работы. Преодоле-
ние системного вмешательства предполагает 
принятие решений по выбору в оперативном 
режиме рационального способа адаптации. 
Качество выбора зависит от компетенции, 
развитого мышления, природной интуиции, 
системного восприятия и накопленного опыта 
операционного менеджмента. 

Организационная система функциониру-
ет в среде так называемого неэргодического 
мира, характеризующегося тем, что «воз-
врат некоторого состояния будет повторять-
ся, и с нулевой вероятностью … некоторое 
состояние не повторится никогда» [18, с. 65]. 
Под влиянием многообразия и ускорения 
изменений сложилась действительность, 
при которой образ повседневной деятельно-
сти  — постоянная составляющая адаптации. 

Институциональная
среда

Контактная
среда

Рыночная
среда

Рис. 1. Взаимосвязь и сила влияния между факторными структурами внешней среды
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Она выступает как реакция, защищающая си-
стему от негативных изменений и приводящая 
ее в устойчивое состояние, а при позитивных 
изменениях  — как реакция, открывающая 
возможности для развития, обеспечивающе-
го будущее системы. Результат адаптацион-
ного изменения находится в пределах уста-
новленной «нормы реакции», определяемой 
ресурсными возможностями системы.

Отметим, что контекст и степень слож-
ности адаптации определяются моделью 
управления:

– управление по отклонениям с обратной 
связью ведется в режиме системной адапта-
ции единовременной сложности;

– оптимальное и адаптивное управле-
ние — управление в режиме системной адап-
тации умеренной сложностью;

– робастное управление  — «управление 
через среду» в режиме сверхсложной кон-
вергентной адаптации.

Ниже перейдем к рассмотрению управ-
ления адаптацией сложных систем робаст-
ным управлением.

Управление адаптацией систем
Управление адаптацией  — это воздей-

ствие на изменения во внутренней среде 
системы под влиянием множества разноо-
бразных факторов, порождаемых хаосом 
внешней среды, проявляющегося информа-
ционной неопределенностью и турбулент-
ностью, с целью обеспечения устойчивости 
функционирования, роста и развития систе-
мы. Вызовом развития теории управления 
адаптацией является то, что открытые систе-
мы любого класса относятся к неустойчивым 
[19]. Как отмечалось ранее, изменение, 
приводящее систему в неустойчивое состоя-
ние, и ее устойчивость находятся в противо-
речивом единстве. Такое отношение между 
двумя состояниями системы следует рассма-
тривать как закономерность, порожденную 
природой живых систем. 

Происходящая эволюция моделей 
управления вызвана возрастающей сложно-
стью организационных систем, переходом 
их из класса хорошо организуемых в класс 
саморегулирующихся и самоорганизую-
щихся. При современном состоянии внеш-
ней среды приоритет отдаем модели класса 
«управление через среду» [20]. К этому 
классу относим робастное управление, 
направленное на разработку множества 
возможных сценариев опережающей адап-
тации системы с рациональным выбором из 
них исходного сценария для передачи его к 
материализации [21].

Перевод системы из неустойчивого в 
устойчивое состояние робастным управле-
нием означает приближение отслеживаемой 
ведущей переменной (X(t) к некоторому 
равновесному (стационарному) состоянию 
(Х*). Различают приближения:

– к асимптотически устойчивому равно-
весию, когда 0 ≤ |X(t) – X*| ≤ δ;

– к равновесию в общем устойчивому, 
когда 0 ≤ |X(t) – X*| ≤ ε, и ε > δ.

При переходе системы из одного уровня 
устойчивости в другой коридор допустимой 
флуктуации переменной отображается вы-
ражением

0 ≤ |X(t
0
) – X*| ≤ δ ⇒ |X(t) – X*| ≤ ε; ... ε > δ.	 (1)

В выражении (1) отклонения переменной 
X(t) вводятся в некоторый «коридор». «Кори-
дор» — это форма предела с верхней (InfX) 
и нижней (SupX) гранями, определяющими 
окрестность допустимости изменений пере-
менной, при которых система относится к 
устойчивой.

Возникает вопрос: что понимать под 
допустимостью изменений? Вариант понятия 
дается определением «робастный предел»: 
некоторая обоснованная «норма» экономи-
ческих и организационных изменений пара-
метров порядка структуры, определяющих 
деятельность организационной системы с 
позиций достижения поставленных целей 
[21]. «Норма»  — нивелирующая реакция 
системы, определяемая значениями параме-
тров порядка внешней и внутренней среды, 
ограниченных робастным пределом. Диапа-
зон предела периодически может сужаться 
или расширяться при условии сохранения 
возможности к опережающей адаптации. 

Робастное управление по аналогии с функ-
циями живой системы настроено на расшире-
ние диапазона робастного предела ведущих 
внешних и внутренних переменных в балансе с 
возможностями системы. Робастный предел 
выстраивается в формате некоторой инфор-
мационной гранулы последовательности зна-
чений управляющей переменной: 

X
ti
 = {x

1
, x

2
, x

3
, …, x

n
}, i = 1, 2, …, n	 (2)

или с оценкой по каждой переменной веро-
ятности ее проявления [22]:

μ
A 

(x) : X → [0, 1]∀
x
 ∊ X.	 (3)

Мера вероятности относительно принад-
лежности числа x

n
 к множеству X определя-

ется в интервале [0,1].
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Числовая последовательность предела в 

формате выражения (2) обычно используется 
для выработки оперативных и в ряде случаев 
тактических решений по адаптации, в формате 
выражения (3) в основном для стратегических, 
представляемых сценариями опережающей 
адаптации системы, решений и процессов. 
Построение модели робастного управления 
опирается на принципы управления киберне-
тическим предприятием, сформулированные 
Ст. Биром [23, с. 187–190]:

– «критерий деятельности предприятия 
определяется не одной переменной, а неко-
торым множеством переменных, которыми 
руководство определяет цели предприятия»;

– деятельность внешнего окружения, 
представляемого как сложная вероятност-
ная система, взаимодействующая с систе-
мой-предприятием, «выражается множе-
ством переменных»;

– для системы-предприятия ее выходные 
параметры нельзя оптимизировать отдельно 
от параметров, определяющих состояние 
внешней среды.

Претворение приведенных знаний об 
управлении кибернетической системой с 
множеством входных и выходных пере-
менных в модели робастного управления 
осуществляется построением специальных 
многопараметрических информационных 
структур, наполненных информационными 
гранулами, числовые последовательности 
которых определены робастным пределом. 
Структура на входе в систему именуется 
«адаптивным гомеостазом», на выходе из 
нее  — «робастным гомеостазом». Отличие 
управленческого гомеостаза от гомеостаза 
живой системы состоит в том, что он созда-
ется не за счет естественной саморегуляции, 
а путем периодической настройки «мозго-
вым центром» регулятора  — механизма 
робастного управления.

Для организационных систем понятие 
«гомеостаз», по У. Эшби, означает свойство 
систем поддерживать жизненно важные 
параметры в определенном диапазоне, ос-
нованное на устойчивости внутренней среды 
системы по отношению к возмущающим 
воздействиям внешней среды. Управленче-
ский гомеостаз периодически наполняется 
новыми фактами состояния рыночной, ин-
ституциональной и внутренней среды, и этим 
объясняется подвижной диапазон робастно-
го предела по каждой переменной управлен-
ческого гомеостаза. 

Механизм робастного управления осу-
ществляет систематическое избирательное 
воздействие на параметрическое состояние 

системы в образованном гомеостатическом 
пространстве  — квазизамкнутом простран-
стве. Такое пространство образуется в виде 
виртуальной конструкции, состоящей из 
множества линий — функциональных связей 
между параметрами адаптивного и робаст-
ного гомеостаза [24, с. 159]. В нем посред-
ством адаптации происходит динамическое 
формирование «плавающего равновесия» — 
временного аттрактора. 

Интеллектуализация механизма робаст-
ного управления состоит в том, что в него 
встраивается автономный адаптивно-эвристи-
ческий интеллект (АЭИ) с его решениями  — 
«забеганием вперед» (forward thinking) для 
определения того, что надо делать, в проти-
воположность «движению назад» (backward 
thinking), и только затем, как это надо делать» 
[25, с. 159]. Акцент на эвристику означает, 
что наряду с решением оптимизационных 
задач происходит творческое решение логи-
ческих задач на основе развитого восприятия 
действительности, эксперимента, экспертных 
методов, метода проб и ошибок, опыта.

Механизм робастного управления испол-
няет роль конфигуратора, синтезирующего 
информацию об изменениях, сборку сцена-
риев опережающей адаптации, о возмож-
ности системы адаптироваться в тех или иных 
сложившихся условиях исходным сценарием. 
В АЭИ для решения по адаптации используется 
совокупность модулей  — специальных «вы-
числителей» двух категорий: на контуре и вну-
три контура гомеостатического пространства. 

Модули на контуре  — информационные 
модули с функциями рецепции, распознава-
ния, оценки неопределенности объектной, 
средовой, ситуационной, по подготовке ин-
формации для формирования адаптивного и 
робастного гомеостаза. Модули в контуре 
служат для построения структуры адаптивно-
го и робастного гомеостаза, данные которых 
используются для разработки, рационального 
выбора и принятия решений по построению 
сценариев опережающей адаптации и поддер-
жанию «плавающего равновесия» в образо-
ванном гомеостатическом пространстве [26].

Совокупность взаимосвязанных инфор-
мационно-вычислительных модулей АЭИ 
представляет «кластерное пространство», и 
все процессы и операции, происходящие в 
нем, относятся к исследовательской деятель-
ности. Рассмотрим ход передачи в кластер-
ном пространстве результата одного модуля 
другому в следующей последовательности. 
Источником для выработки решений служит 
типологическая информационная модель 
внешней среды, состоящей из факторных 
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структур и облачности, их покрывающей. 
Извлечение данных-фактов из неоднород-
ного облачного пространства происходит с 
момента времени смены ситуации посред-
ством «временных сечений» разной частоты 
и разного масштаба. Создается модуль 
подготовки данных — переменных для напол-
нения информационных гранул адаптивного 
гомеостаза.

По данным адаптивного гомеостаза 
осуществляется планирование множества 
возможных сценариев опережающей адап-
тации, затем выбор из них допустимых, а 
из допустимых  — исходного. Отметим, что 
процесс выбора развивается во времени с 
«пошаговым» согласованием (координацией) 
найденных решений с возможностями систе-
мы по предполагаемым изменениям. Оценка 
эффективности изменений, вносимых адап-
тацией, происходит тестированием функцио-
нирования системы, введенной в перестроен-
ное параметрическое пространство. 

Об эффективности сценария опережаю-
щей адаптации свидетельствуют, во-первых, 
уровень соответствия найденных значений ве-
дущих переменных их значениям, введенным 
в предел по каждой информационной грануле 
робастного гомеостаза; во-вторых, насколь-
ко система с полученными показателями, 
найденными путем моделирования, обладает 
конкурентоспособностью. Если результаты 
неудовлетворительные, то АЭИ переходит к 
следующей итерации выбора варианта сцена-
рия опережающей адаптации по всем моду-
лям электронного пространства (рис. 2).  

Деятельность, связанная с нахождени-
ем возможных сценариев опережающей 
адаптации, далее выбором допустимых и из 
них исходного для управления переводом 
системы в новое устойчивое состояние, 
именуется «преадаптацией». Преадаптация 
есть комплекс исследований опережающего 
отражения будущей действительности [7].

Итак, решение принято, и требуется за-
ложенные в нем разработки по изменениям 
воспроизвести в действующей системе. В 
выполнении поставленной задачи участвуют 
несколько взаимосвязанных «субъектов». 
Роль согласования принимаемых ими реше-
ний отводится координации операционной 
деятельностью.

Координации и механизм взаимодействий
Рассмотрим историю развития науки о ко-

ординации как об одной из важнейших функ-
ций организационного управления, начиная с 
трудов А. Файоля. В его трактовке координа-
ция означает действия «согласовывать и «свя-
зывать» все операции предприятия таким об-
разом, чтобы обеспечить его функциониро-
вание и успех» [27, с. 105]. Особое внимание 
заслуживают предложенные Г. Минцсбергом 
ключевые концепции, предлагающие новую 
теоретическую базу для исследования функ-
ции и пространства координации, в котором 
происходит согласование процессов, частей 
системы, межсистемное взаимодействие, а 
также устройство и инструменты механизма 
координации в составе механизма управления 
адаптацией [28, с. 105].

Адаптивный  
гомеостаз

Облачность данных  
внешней среды

Имитационное  
моделирование 
работы системы  

с адаптационными 
изменениеми

Подстройка  
к конкурентам

Облачность  
данных рынка

Тестирование  
системы  

со сценарием  
опережающей 

адаптации  

Рис. 2. Кластерное пространство информационно-вычислительных модулей автономного 
адаптивно-эвристического интеллекта (АЭИ) механизма робастного управления

СИСТЕМА
Робастный  
гомеостаз

Разработка сценариев 
адаптации и выбор  
из них исходного

Выходные ведущие  
переменные —  

результат работы 
системы 

АЭИ
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На современном этапе исследования 

продолжаются в контексте всех трех концеп-
ций Г.  Минцсберга. Первая характеризует 
механизм координации процессов в рамках 
технической и операционной системы, вто-
рая — с позиции осуществления взаимодей-
ствий между частями (функциональными 
подсистемами) организационной системы, 
а также между системами конструкции: се-
тевыми, интеграционными и экосистемами. 
Согласно третьей концепции, система любой 
конструкции представляется как автономный 
экономический субъект и входит во взаи-
модействие с участниками различных сфер 
экономической деятельности.

Формирование механизма координации 
по всем трем концепциям происходит в виде 
наполнения его инструментами взаимодей-
ствий. Инструмент координации  — это на-
бор способов, определяющих организацию 
координации процессов/системы для ввода 
их в устойчивое состояние. Г.  Минцсбергом 
выделяется пять инструментов координации 
управленческой деятельности: «взаимное со-
гласование, прямой контроль, стандартизация 
рабочих процессов, стандартизация выпуска и 
стандартизация навыков и знаний» [28, c. 20]. 

Инструмент «взаимное согласование», 
как правило, это итерационный процесс. 
Знания о том, что и как надо делать, фор-
мируются по мере развертывания процесса 
во времени. Результат согласования взаимо-
действий между участниками во многом за-
висит от их компетенции, способности осваи-
вать слабо или совсем не формализованные 
действия. Для координации действий одного 
взаимного согласия недостаточно, и тогда 
в качестве инструмента рассматривается 
прямой контроль. Выполнение этой функции 
«возлагается на один мозг, который коор-
динирует работу нескольких рук» [там же, 
c. 21]. Ослабить распространение прямого 
контроля возможно за счет стандартизации 
процессов и других действий. В современ-
ном развитии управления прямой контроль 
стараются перевести в самоконтроль с 
координацией их работы «исполнителем» и 
«владельцем» процесса.

Если стандартизировать ход координации 
адаптационных процессов в связи с многооб-
разием изменений, на которые они должны 
воздействовать, то ни труд, ни результат 
невозможно стандартизировать, так как по 
выражению Д. Норта, «мы живем в мире не-
определенности и непрерывных изменений, 
эволюция которого все время идет по новым 
и неожиданным путям. Стандартные теории в 
этих условиях едва ли на что-нибудь годятся» 

[18, c. 7]. Имеет место и такое суждение, что 
при координации опора на прямой контроль 
и стандартизацию является ошибкой. Выбор 
и комбинирование инструментов координа-
ции  — это вечная тема для менеджмента. 
Авторами статьи предлагается, как вариант, 
следующий состав инструментов координа-
ции: взаимное согласование, самоконтроль, 
«стандартизация» оценки, тестирование ре-
зультата адаптационного процесса.  

Дадим краткое обобщение тематики 
известных публикаций в продолжении исто-
рии создания науки координации. Начиная с 
конца прошлого века, судя по зарубежным 
публикациям, теория координации полу-
чила развитие на основе информационных 
технологий, например: определение рацио-
нальной технологии координации на основе 
моделирования [29], поиск новых языков 
изучения и осуществления координации [30], 
рациональное формирование композиции 
координационных механизмов [31]. 

Отечественные исследования в основном 
направлены на развитие теоретических основ 
координации между структурными образо-
ваниями в сфере политики, администриро-
вания, экономики и социологии, представляя 
связь между ними графом «сеть» [32]. Из 
приведенного положения следует, что со-
временная теория координации объединила 
в одну ключевую концепцию идеи второй и 
третьей концепций Г. Минцсберга, создавая 
методологический подход и теоретические 
аспекты исследования координации как клю-
чевой функции управления.

С этих позиций в настоящей статье рас-
крывается разработанный авторами методо-
логический подход к исследованию механиз-
ма координации процессов/системы, вов-
леченных в контекст робастного управления. 
Технология механизма координации рассма-
тривается как действие инструментов сое-
динения и согласования процессов принятия 
управленческих решений, способствующих 
рациональному достижению поставленной 
цели. Его назначение состоит в реализации 
того, «как люди принимают решение, пере-
водящее восприятие, цели, правила и нормы 
в действие» [33, с. 24].

Координация — процесс согласования 
материализации решений по адаптации
Адаптация и координация  — связанные 

процессы, действующие в интерактивном ре-
жиме по образу круговорота от «теоретиче-
ского знания к эмпирическому и обратно». И 
так несколько итераций для получения знания, 
законченного по ситуации для периода реали-
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зации. Связанность процессов адаптации и ко-
ординации означает, по определению А. Фай-
оля, «работать вместе, тесно связанными, 
объединив усилия и гармонически действуя» 
[34, с. 104]. Рассматривая технологию работ 
по координации, по аналогии с адаптацией, 
как зависимую от модели управления систе-
мой, отразим проявление взаимосвязанности 
функций адаптации и координации различной 
меры сложности по моделям управления в 
виде концептной матрицы (рис. 3).

Отразим координацию как действие по 
согласованию реализации изменений по ис-
ходному сценарию опережающей адаптации 
между процессами производства. Каждый 
процесс имеет «владельца» и «исполнителя», 
составляющих рабочую группу по выполне-
нию действий, которую будем именовать 
«субъектом». Логика соединения субъектов 
и их целей по координации: «вычислитель» 
(«мозговой центр» (АЭИ)  — разработчик 
исходного сценария адаптации для субъекта; 
связка между субъектом, принимающим 
решение, и субъектом проектного решения 
изменения для исполнителя. Функция «вла-
дельца» процесса сводится к образованию 
«рабочей группы» из служб: производствен-
ной, технической, финансовой и управления 
человеческими ресурсами. 

Далее, ввод в действие любого материали-
зованного решения подлежит тестированию, 
что означает: экспериментально проверить 
в работе в реальных условиях и изведать на 
опыте, проводя наблюдение за работой поль-
зователя. Положительный результат воспри-
нимается как достижение поставленной цели 
по вводу системы в устойчивое состояние с 
ожидаемым компенсационным эффектом. В 
графическом образе на рис. 4 представлена в 
виде логической цепочки связность субъектов, 
участвующих во введении исходного адаптаци-
онного сценария в действующую систему.

Действия по координации в отстроенном 
пространстве объединены в виде элементар-
ных структур «субъект  — субъект». Такие 
структуры формируются методом «сколь-
зящего субъекта», при котором имеем: пер-
вая пара — субъект 1 и 2, вторая — субъект 
2 и 3 и т.д. В паре субъекты различаются на 
ведущих и ведомых. Модель координации 
решений между субъектами пары  — про-
цесс, развиваемый во времени и выполняе-
мый в интерактивном режиме. Происходит 
передача ведущим субъектом ведомому 
основания для формирования обоснованного 
решения, которое передается следующей 
паре субъектов. В изложенном представ-
лении процесс согласования представляет 
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Системная сложность Конвергентная сложность
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и оптимальное управление

Робастное управление

Системная  
сложность

Управление  
по отклонениям

Рефлексивное управление

Рис. 3. Матрица связи адаптации и координации, раскрывающая зависимость их сложности  
от модели управления 
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Рис. 4. Пространство деятельности по координации между парой субъектов цепочки процессов 
по реализации адаптационных изменений
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рефлексивный процесс, который осущест-
вляется на «подготовленном определенным 
образом информационном плацдарме», 
образуя мини-среду для рефлексивно-актив-
ного согласования [35, с. 96]. 

Ход согласования решений субъектами 
(рабочими группами) осуществляется по 
разным коммуникационным технологиям. К 
одной из них относится технология коммуни-
кативной рефлексии. Суть ее  — осознание 
ведущим субъектом пары того, как вос-
принимает его решение ведомый субъект. 
Доведенное итерациями решение до «точки 
согласия» передается следующей паре, и так 
происходит его дальнейшее продвижение по 
цепочке субъектных пар до достижения по-
ставленной цели — внесение адаптационных 
изменений в действующую систему.

Направление трансформации  
организационной структуры, 

 вызванной расширением деятельности  
по адаптации и координации

Исходя из составленного методологи-
ческого каркаса, раскрывающего взаимос-
вязанность адаптации и координации при 
доведении адаптационного решения до реа-
лизации в действующую систему, вытекает 
вывод: множество адаптационных и коорди-
национных процессов целесообразно ввести 
в отдельные организационные структуры. В 
теории управления еще в прошлом веке за-
давался вопрос о том, «кто» конкретно в си-
стеме управления занимается адаптацией?» 
[36, с. 119]. Ответ на вопрос содержится в 
контексте новой парадигмы теории органи-
зации  — трансформации традиционной ор-
ганизационной структуры в амбидекстраль-
ную структуру и концепций, предлагающих 
новую теоретическую базу для исследования 
организационной амбидекстрии. 

Сделаем акцент на новой особенности в 
теории организационного управления  — мо-
дельных аналогах свойств и функций биологи-
ческих систем, обеспечивающих устойчивость 
их жизнедеятельности. На организменном 
подходе получает развитие модель «двуру-
кой» организационной структуры открытых 
систем — амбидекстрия. Отмечается, что ам-
бидекстрия несет элементы подобия действию 
левого и правого полушарий человеческого 
мозга, например, левого в части восприятия 
и формализации, правого  — в координации, 
управления движением и др. 

Идея разделения функций по исследованию 
и реализации результата получила развитие в 
рефлексивном управлении системами: иссле-
дование выполняется функциями когнитивной 

и интерпретирующей, полученные решения 
передаются функции, воздействующей на ход 
функционирования системы [37]. 

Термин «амбидекстрия» был впервые 
предложен Р.  Дунканом [38] и означает 
создание двойственных (двуруких) струк-
тур  — «исследование» и «производство» и 
уравновешивание их деятельности. Развитие 
теории амбидекстрии дается в публикациях 
Марча [8]. Организация им рассматривается 
как адаптивная система с проявлением ди-
хотомии «исследование  — производство». 
Дано определение природы и специфики вы-
деленных типов деятельности, реализуемых 
в рамках одной организации.

Определение амбидекстрии в трактовке 
Р. Дункана со временем расширяется и конкре-
тизируется. Основываясь на синтезе литерату-
ры по амбидекстрии, остановимся на ее интер-
претации, данной T. Клаусом и его соавторами 
[39]. Амбидекстрия — способность как исполь-
зовать, так и совершенствовать существующие 
знания, одновременно создавая новые знания 
для преодоления недостатков или отсутствия 
знаний, выявленных в ходе выполнения иссле-
довательской работы. Такое представление 
отношения между амбидекстральными струк-
турами  — традиционный круг взаимосвязи 
между теорией и экспериментом.

Решение множества сложных задач по 
реакции системы на изменения во внешней 
и внутренней среде, выполняющих АЭИ 
механизма робастного управления, следует 
рассматривать как исследовательскую де-
ятельность и образовать организационную 
структуру «исследование». Деятельность по 
реализации принятого сценария адаптации 
в действующую систему с использованием 
множества процессов и координации прини-
маемых ими решений выделить в самостоя-
тельную управленческую структуру  —«ко-
ординация в производстве».

Цель структуры «исследование» — удер-
жать на более высоком уровне компанию на 
рынке посредством адаптационных и инно-
вационных решений, чем и определяется ее 
конкурентоспособность. Цель «координации 
в производстве» — реализовывать адаптаци-
онные решения, отличающиеся инновацион-
ными разработками по изменению, избегая 
возврата системы к исходному состоянию 
и не достигая оптимального уровня успеха. 
Естественным образом возникает потреб-
ность в знаниях о состоянии разработанности 
теории амбидекстрии и широты практическо-
го применения моделей амбидекстрии. 

Научный интерес к рассматриваемой тема-
тике активно проявился в конце XX и в начале XXI 
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в. благодаря научным разработкам Марча [8]. 
Начиная с 2004 г., поток публикаций по теории 
организационной амбидекстрии в зарубежных 
ведущих журналах резко возрос, что способ-
ствовало уточнению теоретических вопросов 
и расширению возможностей амбидекстрии. 
Концептуальная работа была дополнена мас-
штабными эмпирическими исследованиями, 
подтверждающими в целом положительное 
влияние организационной амбидекстрии на ре-
зультаты работы компаний. 

Сделаем акцент на положениях, синте-
зирующих теоретические и эмпирические 
наработки по развитию теории организа-
ционной амбидекстрии, опубликованные 
авторами: Б.  Куртис (B.  Curtis) (1989) 
[29]; М.Л.  Тушман (M.L.  Tushman), Орей-
ли (O’Reilly) (1996) [40]; М.Дж.  Беннер 
(M.J.  Benner), М.Л.  Тушман (M.L.  Tushman) 
(2003) [41]; С. Рейч (S. Raisch), Дж. Биркин-
шоу (J.  Birkinshaw), Пробст (Probst) (2009) 
[42]; Т. Клаус (Т. Clauss), С. Краус (S. Kraus), 
Ф.Л. Каллинджер (F.L. Kallinger), П.М. Бикан 
(P.M.  Bican), А.  Брем (А.  Brem), Н.  Кайлер 
(N. Kailer) (2020) [39]. Выделим принципиаль-
ные теоретические осмысления характерных 
особенностей в построении и управлении 
двойственной моделью деятельности орга-
низационной системы в сложной реальности: 

– амбикдекстрия представлена как много-
уровневая конструкция: организационная (по-
следовательная), объектная/групповая (струк-
турная) и индивидуальная (концептуальная);

– основной признак развития амби-
декстрии — «двойственность» в деятельности;

– двойственность означает выделение 
«исследовательской» и «производственной» 
деятельности в самостоятельные органи-
зационные структуры  — «полушария» с 
асимметричным отношением в режиме «ла-
теральной координации»;

– двойственность системы управления — 
это ее дифференциация, которая происхо-
дит по признаку работать в разных «мысли-
тельных мирах» — в «мире исследований» и в 
«мире производства»; 

– организационная двойственность опре-
делена как способность организации быть 
согласованной и эффективной в управлении 
сегодняшними бизнес-требованиями, а так-
же быть адаптивной к изменениям в окружа-
ющей среде [40];

– успешное управление деятельностью в 
рамках структур — «исследование» и «про-
изводство» — обеспечивается балансом це-
лей и задач, специальными для каждой из них 
функциями и процессами, с опережением 
по времени принимаемым исследованием; 

– для каждой структуры амбидекстрии 
выстраивается специальный механизм управ-
ления, реализация задач механизма опреде-
ляется лежащим в основе интеллектуальным 
капиталом (IC);

– построение амбидекстрии  — сложный 
процесс, который сопровождается «централь-
ными противоречиями» и раскрывается про-
блемой управления противоречиями [42]1. 

Приведенными концептами двойственно-
го управления очерчивается парадигмальное 
пространство, выстроенное с разной мерой 
его освоения отдельными научными разра-
ботками по обустройству амбидекстрии.

Обзор публикаций отечественных ав-
торов по тематике развития амбидекстрии 
показал, что исследования ими ведутся в 
рамках парадигмального пространства, 
повышая глубину познания по приведенным 
выше теоретическим концептам. Общая 
направленность исследований, результаты 
обобщения приведены А. Сидоровой [43]:

– организационная амбидекстрия в каче-
стве основы организационной гибкости и ги-
бридного подхода в управлении проектами;

– развернутое пояснение типов амби-
декстрии внутри организации с разделением 
деятельности между парой организаций;

– установление баланса в целях и задачах 
между структурой «исследование» и «про-
изводство» для компаний, действующих в 
высоко турбулентной среде; 

– методологические аспекты применения 
организационной амбидекстрии в деятельно-
сти инновационно-промышленных кластеров 
и «умных компаний».

На современном этапе заметен повышен-
ный интерес науки управления и практики к 
построению и взаимодействию двойственных 
организационных структур. Наблюдается 
движение знаний от границ к центру парадиг-
мального пространства с целью получения ин-
струментов построения амбидекстрии; прежде 
всего это проектная модель организационной 
амбидекстрии, выступающая руководством 
для построения действующих двойственных си-
стем управления, способных повысить эффек-
тивность принимаемых решений по адаптации и 
конкурентоспособность организации в целом. 

Заключение
Сверстан методологический каркас из 

форм знаний, развивающих теоретические 
основы познания ключевых функций социаль-
но-экономических систем  — адаптации и ко-

1 Развернутое понимание противоречий и способы 
управления ими изложены в статье Raisch и его соавто-
ров [42].
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ординации в их взаимозависимости. Адаптация 
представлена во всей сложности осуществле-
ния: ее контекст  — многообразие природы 
изменений, вызывающих неустойчивость функ-
ционирования системы и предельность «норм 
реакции» управления на изменения. Адаптация 
вводится в повседневную деятельность для 
динамического перевода системы из принципи-
ально неустойчивого состояния в устойчивое с 
«плавающим равновесием». Управление адап-
тацией  — воздействие на изменения во вну-
тренней среде системы под влиянием множе-
ства разнообразия факторов, порождаемых 
хаосом, информационной неопределенностью 
и турбулентностью состояния внешней среды. 

Приоритет в управлении адаптацией от-
дан модели класса «управление через сре-
ду»  — робастному управлению, направлен-
ному на разработку возможных сценариев 
опережающей адаптации системы с рацио-
нальным выбором из них исходного и его ма-
териализацию в производственной системе. 
Конструирование сценариев адаптации от-

водится автономному адаптивно-эвристиче-
скому интеллекту, встроенному в механизм 
робастного управления. Весь цикл выполняе-
мых информационных и вычислительных опе-
раций представляется как исследовательская 
деятельность («исследование»). 

В производственной среде соединение 
технологических процессов материализа-
ции сценариев адаптации и согласование 
принимаемых решений «исполнителями» 
процессов возложено на механизм коорди-
нации. Выстроено пространство координации 
процессов материализации адаптационных 
изменений в производстве. Ход согласования 
решений осуществляется по технологии ком-
муникативной рефлексии. Превращение сце-
нариев в способы адаптации относится к про-
изводственной деятельности («координация в 
производстве»). Дано обоснование выделения 
отдельных взаимосвязанных структур «иссле-
дование» и «координация в производстве», на 
основе которых формируется двойственная 
модель управления — амбидекстрия.
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