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В статье рассматриваются основные принципы формирования, принятия и реализации решений в кон-
цепции живой системы. Из общих для всех живых систем особенностей на процесс принятия решений вли-
яют такие, как обучаемость, обратная связь, раздражимость и др. Определяются цели принятия решений, 
а также те аспекты, которые необходимо учитывать в процессе. В основу работы легли труды таких ученых – 
исследователей живых систем, как Миллер Дж.-Гр., Матурано У., Варела Ф., Желени М., а также положения 
из смежных наук: биологии, социологии, кибернетики и др. При рассмотрении особенностей принятия ре-
шений в ИСК использованы труды Асаула А.Н. Автор рассматривает в работе принятие решений на трёх 
ключевых уровнях компании: сотрудник, подразделение, организация. Предлагаются конкретные решения, 
позволяющие строить практически действующие управляющие системы, работающие в организациях ‒ 
субъектах ИСК. Разработана и предложена блок-схема формирования и реализации решений в субъекте 
ИСК как в открытой живой системе. Проведен анализ и показаны различия и преимущества использования 
традиционной и предложенной блок-схемы принятия решений.
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Для того чтобы понимать, как формиру-
ются решения в живой экономической си-
стеме, необходимо определить, что является 
целью этой системы. Науки, которые так или 
иначе, изучают живые системы: биология, 
социология, экология – постулируют основ-
ную цель жизни – выживание. Несмотря на 
то, что классическая экономика определяет 
важнейшую цель коммерческой организации, 
как получение максимальной прибыли, более 
поздние интерпретации развили её до целей 
конкретных стратегий, которым следует ком-
пания. Не всегда это максимизация прибыли, 
ведь существуют, к примеру, агрессивные 
стратегии расширения, когда ради доли рын-
ка и перспектив в будущем приходится по-
ступиться краткосрочной прибылью, либо на-
оборот, когда компания не идет на получение 
дополнительной прибыли, не желая нести ри-
ски, связанные с ней [1]. 

В конце концов логично признать наи-
более успешной компанию, которая до-
стигает максимальной прибыли в течение 

своего жизненного цикла. При этом полу-
чение прибыли позволяет коммерческой 
организации существовать, развиваться. 
Соответственно, она является своего рода 
питающим раствором для компании, не 
являющимся высшей целью, а служащим 
лишь для того, чтобы обеспечить существо-
вание, функционирование, выживание. 

Действительно, ведь если посмотреть 
вокруг, то в реальности не так много ком-
мерческих компаний, которые готовы по-
жертвовать своей стабильностью ради 
получения сверхприбылей. Многие пред-
приниматели создают и развивают свои 
компании как свои собственные хозяйства, 
маленькие империи. Они при этом стремят-
ся реализовать свои амбиции, но не всег-
да эти амбиции связаны с максимизацией 
прибыли. Часто владельцы компаний, ко-
торые определяют их стратегические цели 
и принимают ключевые решения, стремят-
ся к стабильному развитию своего детища, 
другими словами, к процветанию.
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Теперь, когда мы определили цель ком-

пании, необходимо понять, как она реали-
зуется в концепции живой системы. Для 
этого необходимо построить такую систему 
управления, которая будет отвечать главно-

му устремлению организации. Ключевым 
элементом этой системы является принятие 
решений, а именно то, кем они принимают-
ся, какая информация используется и как 
оценивается их результативность. 

Рис. 1. Уровни функционирования субъекта ИСК, 
имеющие высокое влияние в процессе принятия решений 

Важно разделять уровни принятия ре-
шения. Основоположник теории живых 
систем Дж.-Гр. Миллер [2] определял не-
сколько иерархических уровней функ-
ционирования таких систем. В процессе 
принятия решений в рамках инвестицион-
но-строительного комплекса (ИСК), мы за-
трагиваем только уровни ниже сообщества, 
т.к. ИСК является, по сути, сообществом. 
При этом уровни ниже организма целесоо-
бразно не рассматривать ввиду их слабого 
влияния на объект управления – организа-
цию-субъект ИСК в целом. В то же время 
уровень сообщества (ИСК) также представ-
ляется слабо поддающимся управлению, 
т.к. возможности субъекта влиять своими 
решениями на систему ограничены. 

Таким образом, можно выделить три 
уровня принятия решений в компании, яв-
ляющейся субъектом ИСК: организация, 
группа, индивид (сотрудник в данном слу-

чае). В графическом виде уровни принятия 
решений для организации-субъекта ИСК 
представлены на рис. 1. Надо отметить, 
что на этом рисунке указаны далеко не все 
уровни, на которых функционирует живая 
система, а только те, которые имеют высо-
кое влияние в процессе принятия решений 
для конкретной системы.

В процессе принятия и реализации ре-
шений необходимо понимать, каким обра-
зом эти уровни взаимоувязаны между со-
бой, как происходит обмен информацией 
в системе. Надо отметить, что отличитель-
ной чертой живых систем является по боль-
шей части децентрализованный обмен ин-
формацией. Это значит, что большая часть 
информации передается от элемента к эле-
менту, минуя управляющее звено [3, 4, 5], 
или элемент, который выполняет функцию 
управления (человеческий мозг, руководи-
тель организации, комитет и т.д.). 
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Децентрализованные решения и дей-

ствия, несмотря на ненадежность в кратко-
срочной перспективе, со временем способ-
ствуют поддержанию жизнеспособности 
всей системы в целом. Учитывая этот факт, 

а также то, что в живой экономической систе-
ме имеет место сетевая автопоэзисная струк-
тура, а уровни вкладываются друг в друга, 
можно укрупненно изобразить взаимосвязи 
в организации так, как это показано на рис. 2.

Рис. 2. Развернутая сетевая автопоэзисная структура субъекта ИСК как живой системы

Сложно переоценить ту роль, которую 
играют взаимосвязи в процессе реализации 
решений. Прямая связь служит для пере-
дачи информации к объекту воздействия. 
Обратная связь исключительно важна для 
синхронизации и координации работы всей 
системы. Обратная связь может быть как от-
рицательной, так и положительной, но по-
лезны оба типа. Положительная обратная 
связь используется для укрепления хороших 
рабочих отношений, процедур. Отрицатель-
ную обратную связь можно использовать 
для пресечения проблем в корне, например, 
рабочая процедура, которая часто вызывает 
негативную обратную связь, рано или позд-
но будет улучшена. Так или иначе для раз-
работки эмерджентной живой системы, т.е. 
приобретающей особые свойства только тог-
да, когда она действует как единое целое, не-
обходимо большое количество точек обрат-
ной связи, распределяемых по всей системе.

Точки обратной связи необходимы, но 
только их наличия недостаточно. Крайне 
важно, каким образом система реагирует 
на обратную связь. Текущие системы сопо-
ставляют обратную связь и направляют ее 
некоему централизованному органу управ-
ления (будь то лицо на вершине иерархиче-
ской лестницы или центральный процессор 
в распределительной сети) [6, 7]. Это про-

исходит быстрее и наиболее оптимально 
в короткий срок, но при этом игнорируется 
необходимость в локализованной адапта-
ции и обучении.

Для успешного формирования и последу-
ющей реализации управленческого решения 
необходимо понимать, как это происходит. 
Лучше всего на этот вопрос отвечает блок-
схема принятия и реализации управленческо-
го решения. В традиционном варианте [7] она 
выглядит так, как это показано на рис. 3.

Классическая теория управления гово-
рит о том, что важнейшими аспектами при 
принятии решений являются следующие:

1) миссия и видение;
2) стратегические, тактические и опера-

тивные цели;
3) ключевые показатели эффективности;
4) структура процессов производства 

продукции или услуги;
5) организационная структура компании;
6) наличие и качество системы инфор-

мационной поддержки;
7) применение методов теории приня-

тия решений;
8) учёт специфики управления персоналом;
9) соблюдение финансового равновесия 

организации.
Для управления в живой системе эти 

аспекты тоже учитываются, но сам процесс 
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принятия решения происходит исходя из 
нескольких предпосылок.

В основе живых систем лежит свойство 
раздражимости, это значит, что система ре-

агирует на изменение параметров внешней 
или внутренней среды. Таким образом, ре-
шение не возникает само по себе, а является 
реакцией на изменение.

Рис. 3. Блок-схема принятия управленческого решения для субъекта ИСК

Первой реакцией на раздражение явля-
ется рефлекс. Механизм рефлекса не изучен 
до конца, но если проводить параллели 
с управлением, то для заданных входных 
данных существуют шаблоны поведения. 
При этом, если ни один шаблон не соот-
ветствует входным данным, то необходимо 
принятие индивидуального решения.

Мы существуем в пространстве и вре-
мени, поэтому в живых системах существу-
ет процесс, который отвечает за то, чтобы 
время, отведенное на принятие решения, 
соответствовало требованиям ситуации. 
Дж.-Г. Миллер в общей теории живых си-
стем назвал его таймером [2], для целей 
описания блок-схемы принятия решений 
можно просто указать его назначение, 

а именно контроль времени принятия ре-
шения. Этот процесс начинает работать при 
анализе входной информации и заканчива-
ется после принятия решения.

Одним из важнейших принципов коор-
динации работы в живых системах явля-
ется механизм обратной связи. Он так же 
выполняет свою роль в процессе реализа-
ции решений. Дело в том, что при реали-
зации необходимо учитывать особенности 
внедрения изменений в других подсисте-
мах или в системе в целом. В таком случае 
обратная связь будет показывать реакцию 
подсистемы/системы на воздействие. При 
негативной обратной связи необходимо 
произвести коррекцию внедрения решения 
или даже самого решения.
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Живые системы являются обучаемыми, 

а это значит, что по результатам оценки про-
исходит накопление опыта, корректировка 
или даже создание новых шаблонов решений.

Исходя из данных предпосылок, а также 
из положений общей теории живых систем, 
теории автопоэзиса и других исследований, 
можно описать блок-схему принятия управ-
ленческих решений так, как это показано на 
рис. 4. Таким образом, принятие решения 
в живых системах является сложным мно-
гопроцессным действием, носящим реак-
тивный характер.

Резюмируя вышесказанное, можно сде-
лать вывод о том, что формирование и реа-
лизация решений в живых системах проис-
ходит по собственной схеме, отличной от 
используемых в централизованных управ-
ленческих моделях. Кроме того, решения 
формируются и реализуются на разных 
уровнях функционирования. Для организа-
ции ‒ субъекта ИСК – это уровни сотруд-
ника (индивида), отдела (группы) и компа-
нии в целом (организации). А в процессе 
формирования решения и его реализации 
задействуются такие свойства системы, 

как обучаемость, раздражимость, обратная 
связь и т.д. [8].

В работе показано то, на каких уровнях, 
как формируются и реализуются управлен-
ческие решения и из каких подпроцессов оно 
состоит. Данный блок решений занимает ис-
ключительно важное место в модели управ-
ления субъектом ИСК как открытой живой 
системой. Работа над созданием такой моде-
ли ведется с 2002 г. в научной школе «Мето-
дологические проблемы эффективности ин-
вестиционно-строительных комплексов как 
«самоорганизующихся и самоуправляемых 
систем» под руководством Заслуженного 
деятеля науки РФ, д.э.н., профессора Аса-
ула А.Н. [9, 10] при Санкт-Петербургском 
архитектурно-строительном университете. 
Таким образом, проведенное исследование 
блока формирования и реализации решений 
является еще одним важным шагом в изуче-
нии инвестиционно-строительных комплек-
сов как открытых живых систем.

Рис. 4. Блок-схема принятия управленческого решения для субъекта ИСК как живой системы
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