
online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 3 (56) 

 
Инструменты менеджмента предприятий / Enterprise Management Tools 

30 

DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2025.3(56).30-38 
УДК 316.47:005.34 
JEL A13, L20, M12, M14 

 

 
 
 
 

МОДЕЛЬ ЧЕЛОВЕКОЦЕНТРИЧНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ: ЭВОЛЮЦИОННЫЙ ПОДХОД НА ОСНОВЕ 
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Аннотация. Статья посвящена развитию теоретических подходов к концепции человекоцентрич-
ной организации. Актуальность исследования обусловлена кризисом традиционной инструмен-
тальной парадигмы управления и необходимостью формирования новой концептуальной основы 
организационного развития. Гуманистическая трансформация организаций приобретает харак-
тер объективной необходимости, что определяет пересмотр традиционных управленческих па-
радигм. Человекоцентричная организация рассмотрена как управленческая инновация и фунда-
ментальный сдвиг в понимании природы организационных систем, основанных на гуманистиче-
ских ценностях и ставящих человека в центр деятельности. Целью исследования является разра-
ботка эволюционной модели человекоцентричной организации на основе категориально-систем-
ной методологии. В качестве инструмента применяется метод «Конечный информационный по-
ток», позволяющий смоделировать логику качественного усложнения объекта и рассматриваю-
щий его как носитель определенных качеств, которые возникают и сменяются в процессе эволю-
ции. Обобщены основные теоретические предпосылки перехода к гуманистической перспективе. 
Предложена двумерная модель, интегрирующая два вектора эволюции: отношение к человеку и 
доминирующая система управления. Для каждого вектора в категориях метода «Конечный ин-
формационный поток» описаны следующие элементы: логические уровни, информационные кри-
терии, логические пределы. Предложена обобщенная матрица организационных архетипов, поз-
воляющая фиксировать текущее состояние системы и проектировать траектории организацион-
ной трансформации в направлении гуманистической перспективы. Дана краткая характеристика 
организационным архетипам. Определены неустойчивые архетипы и ключевые траектории раз-
вития организации. Показано, что разработанная двумерная модель не противоречит современ-
ным теоретическим подходам и является интегрирующей методологической рамкой. Полученные 
результаты открывают направления для дальнейших исследований, включая валидацию архети-
пов, изучение механизмов организационных переходов и разработку инструментов оценки гума-
нистической зрелости организации. 
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HUMAN-CENTERED ORGANIZATION MODEL: AN EVOLUTIONARY APPROACH BASED ON 
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N.S. Lukashevich, Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University, Saint Petersburg, Russia 
 

Abstract. This article examines the development of theoretical approaches to the concept of the hu-
man-centered organization. The relevance of the study is determined by the crisis of the traditional 
instrumental paradigm of management and the necessity of forming a new conceptual foundation 
for organizational development. The humanistic transformation of organizations is becoming an ob-
jective necessity, which necessitates a revision of traditional management paradigms. The human-
centered organization is considered both as a managerial innovation and a fundamental shift in the 
understanding of the nature of organizational systems, based on humanistic values that place the 
individual at the core of their activities. The aim of this research is to develop an evolutionary model 
of a human-centered organization based on a categorical-system methodology. The research em-
ploys the “Finite information flow” method as its primary tool, which allows for modelling the logic 
of an object's qualitative complexity and treats the object as a bearer of specific qualities that emerge 
and are superseded throughout its evolution. The main theoretical prerequisites for the transition to 
a humanistic perspective are summarized. A two-dimensional model is proposed, integrating two 
vectors of evolution: the attitude toward the person and the dominant management system. For each 
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vector, described in terms of the “Finite information flow” method, the following elements are out-
lined: logical levels, informational criteria, and logical limits. Aт integrated matrix of organizational 
archetypes is introduced, enabling the identification of a system's current state and the design of 
trajectories for organizational transformation toward a humanistic perspective. A brief characteriza-
tion of the organizational archetypes is provided, with unstable archetypes and key organizational 
development trajectories being identified. It is demonstrated that the developed two-dimensional 
model is consistent with contemporary theoretical approaches and serves as an integrative method-
ological framework. The findings open oportunities for further research, including the validation of 
the proposed archetypes, the investigation of mechanisms behind organizational transitions, and the 
development of tools for assessing an organization's level of humanistic maturity. 
Keywords: humanism, humanistic management, categorical-system methodology, finite information 
flow, organizational archetypes, human-centered organization, evolutionary model 
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Введение 
Современный системный кризис управленче-

ских практик обусловлен в первую очередь их внут-
ренней деградацией [1]. Доминирование инстру-
ментальных, алгоритмических и «подавляющих» 
методов управления подрывает развитие трудовых 
коллективов и делает системы управления негиб-
кими и неэффективными в текущих условиях. Со-
временные российские и зарубежные исследова-
тели, например: Д. Меле (D. Melé) [1, 2], М. Пирсон 
(M. Pirson) [3, 4], С.И. Насырова [5], О.П. Овчинникова 
и Д.В. Лебедева [6], Б. Дик (B. Dyck) [7], Е.Я. Литау и 
А.Н. Сологуб [8] выявили, в каком направлении сдви-
гается парадигма управления. Гуманистический ме-
неджмент рассматривается как альтернативная па-
радигма, способная преодолеть кризис традицион-
ных управленческих моделей, обеспечивая устой-
чивое развитие организаций и повышение благопо-
лучия человека в условиях современных соци-
ально-экономических вызовов. 

Гуманистическая трансформация организаций 
приобретает характер объективной необходимо-
сти, что детерминирует пересмотр традиционных 
управленческих парадигм и формирование новых 
концептуальных основ организационной эффектив-
ности [9]. Эволюция теории управления отражает 
прогрессивную гуманизацию, выражающуюся в пе-
реходе от механистического контроля к человеко-
центричной модели. Фокус управленческой мысли 
последовательно смещался, охватывая все более 
глубокие и сложные аспекты человеческой при-
роды в организации и сохраняя фундаментальное 
противоречие между гуманистической (человек как 
цель) и инструментальной (человек как ресурс) па-
радигмами управления. 

Преодоление механистического взгляда нача-
лось с критики тейлористской модели «экономиче-
ского человека» («homo economicus») в работах 
школы человеческих отношений, эмпирически до-
казавшей значение социальных факторов и группо-
вой динамики в трудовой деятельности [10]. Этот 
концептуальный прорыв теоретизировал изучение 
психосоциальных аспектов организационного по-
ведения, заложив основы человекоцентричного 
подхода. Глубинная трансформация теорий мотива-
ции отразила переход от бихевиористской пара-

дигмы внешних стимулов к холистическому пони-
манию человеческой природы, сделав фокус на 
внутреннюю мотивацию. Эволюция теорий лидер-
ства и организационного обучения переопреде-
лили управленческую парадигму, акцентируя роль 
лидера как фасилитатора развития и создателя обу-
чающейся среды. Фундаментальной философско-
этической основой выступает распространение гу-
манистических ценностей, особенно кантианского 
принципа рассмотрения человека как цели, а не 
средства, что подразумевает признание его неотъ-
емлемого достоинства [4]. Этому способствовала 
нарастающая критика экономического редукцио-
низма, параллельно происходило развитие концеп-
ций социальной ответственности бизнеса, включая 
теорию заинтересованных сторон, которые расши-
рили понимание целей организации за пределы 
экономического результата, включив обязательства 
перед обществом и всеми заинтересованными сто-
ронами. Фокус на организационной культуре при-
знавал социальную природу человека, но он оста-
вался инструментальным и релятивистским, по-
скольку главной целью было построение «сильной» 
и «эффективной» культуры. Критика постбюрокра-
тических организационных моделей стимулиро-
вала поиск альтернатив. Появление новых органи-
зационных форм (социотехнических систем, обуча-
ющихся организаций, сетевых, agile, самоуправляе-
мых моделей) продемонстрировало преимущества 
менее иерархических и более человекоориентиро-
ванных структур. 

Наиболее современный подход к гуманистиче-
скому менеджменту представляет собой этико-фи-
лософский синтез, который рассматривает органи-
зацию как «сообщество личностей». Он интегрирует 
важность мотивации и культуры, но ставит перед со-
бой более высокую цель – содействие развитию че-
ловеческих добродетелей [2], процветание чело-
века и служение общему благу [7], превращая ме-
неджмент из технологии в практику по созданию 
условий для полноценного развития человека. 

Статья Е.В. Красовой [11] представляет собой глу-
бокий и критический анализ эволюции управления 
человеческими ресурсами в контексте технологиче-
ских изменений. Современный этап, связанный с 
концепцией «Индустрия 5.0», декларирует переход 
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к человекоцентричному подходу (модели 
«HRM 5.0»), который ставит в центр благополучие 
человека и его эффективное взаимодействие с ма-
шинами, от технократического (модели «HRM 4.0»). 
Убедительно показывается, что простой переход от 
модели «HRM 4.0» к модели «HRM 5.0» невозможен 
без разработки методологической базы и управлен-
ческих инструментов [11].  

Человекоцентричная организация представляет 
собой не только управленческую инновацию, а фун-
даментальный сдвиг в понимании природы органи-
зационных систем, основанных на гуманистических 
ценностях. В работе [12] показана необходимость 
теоретизации концепции человекоцентричной ор-
ганизации как целостной социально-экономиче-
ской системы и как этапа развития теории гумани-
стического менеджмента. Концепция человекоцен-
тричной организации характеризуется высокой сте-
пенью фрагментарности и находится в стадии ак-
тивного формирования [13]: понятие используется 
для обозначения широкого спектра идей – от кон-
кретных управленческих практик до организацион-
ной философии. Большинство определений описы-
вают человекоцентричную организацию как норма-
тивную модель, которая является прямой критикой 
механистических, бюрократических и утилитарных 
взглядов на организацию. Предлагается мало си-
стемных и проработанных моделей того, как гума-
нистические ценности реализуются в организаци-
онных структурах и процессах, оставаясь на высо-
ком уровне абстракции [14].  

Предложенная структура теоретической модели 
человекоцентричной организации в исследовании 
[12] включает четыре взаимосвязанных компо-
нента, задающих методологические рамки:  

• аксиологический уровень (базовые гумани-
стические ценности и целевые ориентиры);  

• структурно-функциональный уровень (эле-
менты организационной архитектуры и меха-
низмы их взаимодействия);  

• динамический уровень (закономерности раз-
вития);  

• экосистемный уровень (взаимодействие с 
внешней средой). 

Гипотеза исследования состоит в том, что чело-
векоцентричность не является статичным состоя-
нием, а представляет собой результат эволюцион-
ного развития организации, отражающего систем-
ный фокус на человека как ключевого элемента и 
цели организации. Целью исследования является 
построение эволюционной модели человекоцен-
тричной организации на основе категориально-си-
стемной методологии. 

Исследование является продолжением работы 
[12], посвященной теоретизации концепции челове-
коцентричной организации и построению ее теоре-
тической модели. Появление концепции человеко-
центричной организации [13] актуализирует про-
блему ее теоретического осмысления, что, в свою 
очередь, требует применения адекватного методо-

логического инструментария. Категориально-си-
стемная методология предлагает аналитический ап-
парат для исследования сложных систем, хорошо 
апробированный в экономике и управлении, напри-
мер, в работах C.И. Насыровой [15, 16] и Н.А. Самар-
ской [17]. 

Метод «Конечный информационный поток» как 
часть категориально-системной методологии рас-
сматривает объекты как носители определенных 
качеств, которые возникают и сменяются в про-
цессе эволюции объекта, или, другими словами, 
позволяет построить модель качественных характе-
ристик объекта, отражающую логику его естествен-
ного усложнения [16]. Это позволяет идентифициро-
вать и описывать различные виды и формы объекта 
системно на динамическом уровне теоретической 
модели человекоцентричной организации. Инфор-
мационный критерий (ИК) позволяет фиксировать 
появление новых качеств у объекта в процессе его 
развития, которые имеют определенную последо-
вательность, отражающую логику познания и эво-
люции объекта. Логический уровень (ЛУ) обозначает 
определенный этап в эволюции объекта, характери-
зующейся появлением нового доминирующего ка-
чества. Логический предел (ЛП) показывает сово-
купность всех качественных характеристик, кото-
рыми обладает объект на данном ЛУ, определяя ви-
довое разнообразие объекта. Трансформируемость 
(Т) – параметр, который описывает многообразие 
форм и способов, которыми может быть реализо-
вано новое качество, появившееся на данном ЛУ. 
Переход к следующему ЛУ подчиняется логике и 
происходит тогда, когда предыдущий уровень до-
стигает предела своей эффективности и порождает 
внутренние противоречия, которые уже невоз-
можно решить с помощью инструментов этого 
уровня. 

Поиск единственно верной «траектории» эволю-
ции сложен, так как организации развиваются под 
влиянием множества факторов. Данный метод до-
пускает разные логические модели, основанные на 
выборе разных ИК или аспектов рассмотрения эво-
люционных процессов. 

 
Результаты и их обсуждение 
Рассмотрены два вектора эволюции человеко-

центричной организации, описывающие взаимо-
связанные процессы развития. Вектор эволюции от-
ношения к человеку в организации описывает каче-
ственную трансформацию отношений и глубину ин-
теграции гуманистических ценностей, отвечая на 
фундаментальный вопрос: «Кем является человек 
для организации и как строятся с ним отношения?». 
Во-первых, движение по данному вектору представ-
ляет собой переход от инструментального подхода, 
при котором статус человека сводится к роли ре-
сурса, к персоналистскому подходу, признающему 
его полную субъектность и достоинство. Этот фило-
софский сдвиг является детерминирующим факто-
ром для всех последующих изменений в организа-
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ционной структуре, процессах и культуре, что де-
лает данный вектор первичным и основополагаю-
щим. Во-вторых, вектор определяет необходимое 
ценностное измерение, позволяя анализировать 
организации по критерию их гуманистической зре-
лости и представляя собой шкалу воплощения гума-
нистических ценностей. В-третьих, вектор выпол-
няет важную систематизирующую функцию для тео-
рии гуманистического менеджмента, упорядочивая 
множество дискретных концепций, например, таких 
как «вовлеченность», «благополучие», «расширение 
прав», «значимость», «достоинство», представляя их 
не как разрозненные определения, а как логически 
последовательные стадии в рамках целостной тео-
ретической модели. 

Вектор эволюции доминирующей системы 
управления обусловлен методологической значи-
мостью для анализа организационной динамики, 

отражая трансформацию механизмов власти и кон-
троля, определяющих структурные и культурные ас-
пекты организации, и отвечая на вопрос: «С помо-
щью каких механизмов и как организация взаимо-
действует с человеком?». Во-первых, вектор явля-
ется рычагом для практических изменений, в отли-
чие от абстрактных категорий данный вектор опе-
рационализируется через конкретные управленче-
ские инструменты, что позволяет разрабатывать до-
рожные карты организационных изменений. Во-
вторых, вектор отражает универсальный шаблон 
развития организационных систем, наблюдаемый в 
различных социокультурных и экономических кон-
текстах, согласуясь с классическими и современ-
ными концепциями [6]. 

Вектор эволюции отношения к человеку в орга-
низации в категориях метода «Конечный информа-
ционный поток» представлен в табл. 1.  

Таблица 1 / Table 1 

Вектор эволюции отношения к человеку, описанный на основе метода «Конечный информационный поток» / Vector of 
Evolution of Attitudes Towards a Person, Described on the Basis of the “Final Information Flow” Method 

Логический     
уровень (ЛУ) / 

Logical Level (LL) 

Информационный   
критерий (ИК) / 

Information Criterion 
(IC) 

Логический предел 
(ЛП) / Logical Limit 

(LL) 

Трансформируемость (Т) / 
Transformability (T) Описание / Description 

ЛУ11 – норма-
тивное соответ-
ствие  

ИК12 – обеспече-
ние соответствия 
нормам и базовым 
условиям 

Ограничен базо-
выми функциями 
управления персо-
налом (кадровый 
учет, расчет зар-
платы, охрана 
труда) 

Варьируется степенью 
формализма в соблюде-
нии норм, видами льгот, 
процедурами рассмотре-
ния жалоб, степенью дета-
лизации и справедливости 
трудовых договоров 

Системно определяются и со-
блюдаются формальные пра-
вила взаимодействия с чело-
веком, отношения преимуще-
ственно транзакционные; че-
ловек – ресурс (функция) 

ЛУ12 – вовлече-
ние  

ИК12 – обеспече-
ние мотивации и 
вовлеченности 

Системы мотива-
ции строятся на 
базе нормативного 
соответствия 

Проявляется в разнообра-
зии мотивационных ин-
струментов (материаль-
ных или нематериальных), 
методов оценки удовле-
творенности 

Используются факторы моти-
вации как инструмент влия-
ния на эффективность и про-
изводительность; человек 
«социальный» 

ЛУ13 – развитие 
потенциала 

ИК13 – обеспече-
ние инвестиций в 
развитие челове-
ческого капитала, 
компетенций и та-
лантов 

Организация со-
блюдает нормы, 
мотивирует и целе-
направленно раз-
вивает человека 

Варьируется через формы 
обучения, модели карьер-
ных траекторий, подходы 
к оценке и развитию та-
лантов 

Системно развиваются ком-
петенции человека как спо-
соб повышения долгосроч-
ной эффективности; человек 
– ценный актив 

ЛУ14 – целост-
ное благополу-
чие 

ИК14 – обеспече-
ние холистиче-
ского благополу-
чия 

Благополучие под-
держивается раз-
витием, вовлечен-
ностью и соблюде-
нием базовых 
норм и условий 

Проявляется в разнообра-
зии программ благополу-
чия, гибкости рабочих 
форматов, психологиче-
ски безопасной среды 

Организация признает важ-
ность физического и менталь-
ного здоровья, баланса ра-
боты и личной жизни, психо-
логической безопасности; че-
ловек – целостная личность 

ЛУ15 – партнер-
ство и расшире-
ние прав 

ИК15 – обеспече-
ние партнерских 
отношений и сов-
местного создания 
ценности 

Партнерство стро-
ится на    благопо-
лучии 

Выражается в формах    
участия человека в управ-
лении, степени реальной 
автономии команд, разви-
тости механизмов обрат-
ной связи 

Отношение становится персо-
налистским, происходит 
сдвиг от восприятия человека 
как объекта (даже объекта за-
боты) к признанию его пол-
ной субъектности и агентно-
сти 

ЛУ16 – ответ-
ственное служе-
ние 

ИК16 – обеспече-
ние интеграции гу-
манистических 
ценностей во 
внешнюю среду 

Организация, по-
строенная на прин-
ципах внутреннего 
партнерства, может 
быть надежным 
партнером для об-
щества   

Выражается через созда-
ние отраслевых этических 
стандартов, социальных и 
экологических инициатив 

Организация оказывает пози-
тивное гуманистическое вли-
яние в экосистеме; человек – 
ответственный агент экоси-
стемы 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 
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На начальном этапе эволюции преобладает 
утилитарный подход, где человек рассматрива-
ется как средство достижения организационных 
целей. Взаимодействие строится на формальном 
контракте, регулирующем обмен трудовых уси-
лий на материальное вознаграждение. Обеспечи-
вается соблюдение законодательных и этических 
норм, а также внедряются инструменты мотива-
ции: любые проявления заботы носят исключи-
тельно прагматический (экономический) харак-
тер. Качественный переход к новому этапу озна-
чает смену отношения к человеку с ресурсного на 
инвестиционное (стратегическое), воспринимая 
его как ценный капитал, требующий системного 
развития. Далее акцент смещается на более хо-
листический подход, учитывающий физическое, 
ментальное и социальное благополучие, сохра-
няя элементы патернализма, где организация за-
нимает позицию «заботливого опекуна». Следую-
щий этап эволюции характеризуется переходом 
к подлинно субъектным отношениям, в рамках 
которых человек становится равноправным парт-
нером, участвующим в сотворении организаци-
онной реальности через механизмы самоуправ-
ления и коллективного принятия решений. Гума-
нистические принципы распространяются на все 
заинтересованные стороны, формируя экоси-
стему ответственных взаимоотношений. 

ЛП раскрывает кумулятивную природу разви-
тия систем управления, демонстрируя, что каж-
дый последующий ИК не отменяет предыдущие 
уровни, а интегрирует их в новую, более сложную 
управленческую конфигурацию. Этот принцип 
подчеркивает поступательный характер органи-
зационного развития, где происходит постоянное 

усложнение управленческих практик. Подлинная 
гуманизация организаций представляет собой не 
механическое внедрение отдельных управленче-
ских практик, а последовательный процесс нара-
щивания реляционной сложности, где развитие 
возможно при условии полноценной интеграции 
всех предшествующих этапов развития. 

В контексте отношения к человеку в организа-
ции начальный уровень развития создает необ-
ходимый фундамент, обеспечивая справедли-
вость и мотивацию для развития потенциала и 
целостного благополучия. Дальнейшее развитие 
представляет собой эмерджентные свойства си-
стемы, возникающие при полноценной интегра-
ции всех предшествующих элементов: каждый 
новый уровень добавляет новые практики, каче-
ственно переосмысляет содержание предыду-
щих, например, нормативное соответствие транс-
формируется из формального следования прави-
лам в осознанное соблюдение общих ценностей. 
Партнерские отношения в организации формиру-
ются на основе целостного благополучия, кото-
рое может быть устойчивым лишь при условии 
системного развития человека. В свою очередь, 
эффективное развитие возможно только при вы-
сокой вовлеченности, основанной на мотивации 
и заинтересованности в результатах труда и фор-
мирующейся в условиях соблюдения базовых 
трудовых норм. Таким образом, партнерство как 
высший уровень организационных отношений 
детерминировано последовательным соблюде-
нием этих взаимосвязанных принципов. 

Вектор эволюции системы управления в кате-
гориях метода «Конечный информационный по-
ток» представлен в табл. 2. 

Таблица 2 / Table 2 

Вектор эволюции системы управления, описанный на основе метода «Конечный информационный поток» / Vector of 
the Control System Evolution, Described on the Basis of the "Finite Information Flow" Method 

Логический уровень 
(ЛУ) / Logical Level 

(LL) 

Информационный    
критерий (ИК) / 

Information Criterion (IC) 

Логический предел 
(ЛП) / Logical Limit (LL) 

Трансформируемость 
(Т) / Transformability (T) 

Описание / Description 

ЛУ21 – директивное 
управление (куль-
тура контроля) 

ИК21 – формализация 
процессов и кон-
троль исполнения 

Управление ограни-
чено постановкой 
задач и контролем 
их выполнения 

Проявляется в мето-
дах постановки и кон-
троля задач 

Управление сводится к 
распределению задач и 
проверке своевремен-
ного и правильного вы-
полнения 

ЛУ22 – управление 
по целям (культура 
конкуренции и    
достижений) 

ИК22 – делегирование 
ответственности за 
достижение конкрет-
ных результатов 

Система управле-
ния включает кон-
троль над задачами, 
но доминирующим 
становится кон-
троль над результа-
тами (показате-
лями) 

Выражается в типах 
показателей (количе-
ственные, качествен-
ные), системах оценки 
результатов 

Фокус смещается с про-
цесса на результат. 
Объект управления – сти-
мулирование «правиль-
ного» поведения для до-
стижения показателей 

ЛУ23 – управление 
компетенциями 
(культура обучения 
и развития) 

ИК23 – обеспечение 
развития человече-
ского капитала 

Система управле-
ния по результатам 
дополняется разви-
тием компетенций, 
необходимых для 
их достижения 

Выражается в формах 
поддержки обучения, 
доступности ресурсов, 
культуре обратной 
связи, стиле лидерства 

Фокус смещается с ре-
зультатов на возможно-
сти, появляется функция 
по оценке компетенций, 
обучению и развитию. 
Объект управления – раз-
витие навыков и талантов 
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ЛУ24 – управление 
средой (культура 
принадлежности и 
доверия) 

ИК24 – обеспечение 
безопасной и дове-
рительной среды 

Организационная 
среда, способствую-
щая развитию ком-
петенций, достиже-
нию результатов и 
решению задач 

Выражается степенью 
автономии, использо-
ванием agile-
методологий, структу-
рой команд, механиз-
мом межкомандного 
взаимодействия, сти-
лем лидерства 

Фокус управления смеща-
ется на качество комму-
никаций, командную ди-
намику.  
Объект управления – со-
здание культуры доверия 

ЛУ25 – ценностно-
ориентированное 
управление (куль-
тура смысла и цен-
ностей) 

ИК25 – создание си-
стемы ценностей  

Ценности стано-
вятся фундаментом, 
который опреде-
ляет, какая среда 
создается, какие 
компетенции разви-
ваются и какие ре-
зультаты считаются 
приемлемыми 

Проявляется в спосо-
бах формулирования 
и трансляции ценно-
стей, роли лидеров 

Формируется и трансли-
руется миссия и ценности, 
которые становятся для 
коллектива критерием 
для принятия решений. 
Объект управления –си-
стема ценностей 

ЛУ26 – управление 
влиянием (куль-
тура служения и 
ответственности) 

ИК26 – обеспечение 
позитивного влияния 
на экосистему 

Организация начи-
нает принимать ре-
шения в контексте 
вклада в общее 
благо 

Выражается через 
ESG-стратегию, взаи-
модействие с сообще-
ством, создание от-
раслевых стандартов, 
публичную позицию 
лидеров 

Объект управления – по-
зитивное влияние на эко-
систему 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

На начальном этапе доминирует система пря-
мого контроля с централизованным принятием 
решений. Управление строится на инструкциях, 
регламентах и результатах выполнения. Фокус 
смещается от контроля операций (процесса) на 
контроль показателей эффективности. Далее 
предполагается системная работа с человече-
ским капиталом через развитие навыков и талан-
тов и формирование благоприятной среды. Ме-
няется роль руководителя – от контролера к 
наставнику и фасилитатору. Высшая стадия эво-
люции предполагает переход от внешнего управ-
ления к самоорганизации, где общая миссия и 
принципы становятся основным механизмом ко-
ординации, заменяя формальные регламенты. 
Организация выходит на экосистемный уровень, 
когда ее ценности начинают трансформировать 

внешнюю среду. 
Для построения обобщенной матрицы органи-

зационных архетипов, представленной на рис. 1, 
каждый вектор агрегируется в три укрупненных 
этапа, отражающих фундаментальные сдвиги в 
организационной парадигме. Каждая ячейка 
представляет собой архетип человекоцентрич-
ной организации с акцентом на доминирующий 
тип человеческих потребностей согласно модели 
С.И. Насыровой [16]. Иерархия потребностей в 
укрупненном виде имеет, соответственно, следу-
ющий вид: базовые потребности (биологические, 
материальные); социальные потребности (услуги, 
взаимодействие); когнитивные потребности (ин-
формация, цифровые продукты); высшие потреб-
ности (идеи, знания, творчество) [16]. 

  Ограничивающая среда Поддерживающая среда Креативная среда 

 ЛУ ЛУ21 – ЛУ22 ЛУ23 – ЛУ24 ЛУ25 – ЛУ26 

Эксплуатация 

Л
У 1

1 
–

 Л
У 1

2 

1.1. Чистый экономизм 
1.2. Ограниченный           
экономизм 

1.3. Просвещенный     
экономизм  

Базовые потребности Социальные потребности 
Ложные высшие             
потребности 

Развитие 

Л
У 1

3 
–

 Л
У 1

4 2.1. Бюрократический    
патернализм 

2.2. Прогрессивный             
гуманизм 

2.3. Гуманистическое     
сообщество 

Базовые и когнитивные 
потребности  Когнитивные потребности 

Социальные и           
высшие потребности 

Партнерство 

Л
У 1

5 
–

 Л
У 1

6 3.1. Системная                   
некомпетентность 

3.2. Проектный альянс 
3.3. Интегральный           
гуманизм 

Декларируемые высшие, 
базовые потребности 

Когнитивные и высшие       
потребности 

Высшие потребности 

Рис. 1. Обобщенная матрица организационных архетипов / Fig. 1. Integrated Matrix of Organizational Archetypes 
Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 
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В первом ряду доминирует экономическая ло-
гика, гуманистические ценности либо игнориру-
ются, либо используются исключительно как ин-
струмент для достижения организационных це-
лей: 

1.1. Транзакционная модель («чистый эконо-
мизм» [3]) – классическая, бюрократическая, тей-
лористская система, сфокусирована на удовлетво-
рении базовых потребностей общества (произ-
водство материальных благ) и человека (зарплата 
для «выживания»). 

1.2. Утилитарно-стратегическая модель («огра-
ниченный экономизм» [3]) – продвинутая форма 
инструментализма, которая рассматривает потен-
циал и благополучие человека как ресурс для мак-
симизации производительности и достижения 
конкурентных преимуществ. Фокус смещается к 
социальным потребностям. 

1.3. Инструментально-нормативная модель 
(«просвещенный экономизм» [3], «псевдогума-
низм») – система, которая использует ценности, 
миссию и культуру как инструмент нормативного 
контроля для достижения полного соответствия 
поведения сотрудников организационным целям. 
Эта модель «эксплуатирует» высшие потребности 
человека в смысле и служении, направляя их на 
достижение целей организации, что является про-
грессивной формой дегуманизации и манипуля-
ции. 

Во втором ряду происходит сдвиг к гуманисти-
ческой перспективе, в рамках которой благополу-
чие и развитие человека становятся важной це-
лью: 

2.1. Директивно-патерналистская модель («бю-
рократический патернализм» [3]) – патерналист-
ская система, где есть забота о развитии и благо-
получии человека, но в рамках жесткой иерархии 
и нормативного контроля. Фокус на потребностях 
двойственный: удовлетворяются базовые и когни-
тивные, но в контролируемых рамках. 

2.2. Модель управления человеческим капита-
лом («прогрессивный гуманизм») – система, где 
развитие и благополучие человека рассматрива-
ется как ключевой капитал и источник долгосроч-
ной конкурентоспособности. Фокус на когнитив-
ных потребностях, то есть на развитии знаний и 
компетенций как ключевом факторе успеха. 

2.3. Модель обучающейся организации («гума-
нистическое сообщество») – система, где обуче-
ние, развитие и благополучие являются не сред-
ством, а фундаментальной ценностью. Фокус на 
потребностях смещается к высшим (творчество, 
самореализация) и социальным (доверительные 
отношения, принадлежность).  

В третьем ряду происходит декларирование, 
реализация и развитие гуманистических принци-
пов, признавая человека равноправным партне-
ром: 

3.1. Модель подавляемого партнерства («си-
стемная некомпетентность», «трагедия гума-
низма») – внутренне противоречивая и неустойчи-

вая система, характеризующаяся фундаменталь-
ным разрывом между декларируемыми партнер-
скими отношениями и реальными директивными 
методами управления. Происходит конфликт по-
требностей: организация удовлетворяет базовые, 
но декларирует высшие. 

3.2. Проектно-сетевая модель («проектный аль-
янс») – гибкая, адхократическая система, объеди-
няющая равноправных партнеров для реализации 
сложных, инновационных задач. Власть основана 
на экспертизе, а не на формальной позиции, что 
обеспечивает высокую синергию и способность к 
созданию нового знания. Фокус смещен на когни-
тивные (создание нового знания) и высшие (инно-
вации, решение сложных проблем), при этом ба-
зовые и социальные потребности удовлетворя-
ются через эффективное партнерство. 

3.3. Интегральная модель («интегральный гума-
низм») – система, состоящая из равноправных 
партнеров, объединенных общей эволюционной 
целью и разделяемыми ценностями, нацеленная 
на удовлетворение полного спектра потребностей 
с акцентом на высших. 

Матрица наглядно демонстрирует, что архе-
типы, сфокусированные только на одной стороне, 
являются неустойчивыми. Дисфункциональные 
(неустойчивые) архетипы характеризуются внут-
ренним противоречием: например, апеллировать 
к высшим потребностям, но относиться к человеку 
инструментально, что является проявлением ма-
нипуляции.  

Разработанная двумерная модель не противо-
речит теоретическим подходам и служит интегри-
рующей методологической рамкой. Эволюцион-
ная логика, заложенная в основу модели с помо-
щью метода «Конечный информационный поток», 
находит прямое подтверждение в исследованиях, 
например, работе С.И. Насыровой [16], которая 
применяет тот же категориально-системный ме-
тод для анализа человеко-ориентированной эко-
номики. Предлагается оригинальная модель, опи-
сывающая эволюцию экономической системы в 
контексте последовательного усложнения и удо-
влетворения объективно необходимых потребно-
стей человека [16]. Модель демонстрирует, что 
развитие экономики – это не количественный 
рост макроэкономических показателей, а каче-
ственное усложнение, связанное с осмыслением 
новых аспектов человеческой природы. Модель 
убедительно доказывает, что человек и его по-
требности являются одновременно и драйвером, 
и конечной целью экономического развития. 

Организация, чтобы быть эффективной на каж-
дом уровне, должна развить адекватную этому 
уровню внутреннюю структуру и модель управле-
ния. Дисфункциональные архетипы в матрице 
можно объяснить как фундаментальное рассогла-
сование между декларируемыми и реально удо-
влетворяемыми потребностями. 

Д. Меле (D. Melé) в статье [2] осуществляет ис-
торико-теоретический анализ, результаты кото-
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рого полностью коррелируют с логикой эволюци-
онной модели. Предоставляет историческую ре-
конструкцию управленческих парадигм, выполняя 
важную методологическую функцию, раскрывая 
детерминацию структурных элементов матрицы и 
демонстрируя, что трансформация организацион-
ных архетипов представляет собой не случайную 
последовательность, а закономерный эволюцион-
ный процесс перехода от механистических кон-
цепций управления к этикоцентричным и персона-
листским моделям организационного развития.  

Методологические подходы в настоящем ис-
следовании и статье М. Пирсона (M. Pirson) [3] 
принципиально различны по логике, но сходятся в 
результатах, что позволяет говорить о теоретиче-
ской значимости. Подход настоящего исследова-
ния носит эволюционный характер, основанный 
на аппарате категориально-системной методоло-
гии, который описывает последовательный, дина-
мический процесс усложнения организации через 
смену качественных состояний во времени. В 
свою очередь, М. Пирсон (M. Pirson) использует де-
дуктивный метод, исходя из двух фундаменталь-
ных философских измерений – конечной цели ор-
ганизации и отношения к достоинству человека – 
для построения типологии архетипов гуманисти-
ческого управления [3]. 

 
Заключение 
Предложенная модель эволюции человекоцен-

тричной организации обладает рядом отличитель-
ных особенностей, определяющих ее теоретиче-
скую и практическую ценность. Во-первых, но-
визна заключается в двухмерной системе коорди-
нат, синтезирующей аспекты организационного 
развития – аксиологический (ценностно-мировоз-
зренческий) и управленческий. Это позволяет ана-
лизировать организации как целостные системы, 
где ключевое значение имеет не абсолютный уро-
вень развития по отдельным параметрам, а сте-
пень интеграции между ними. Во-вторых, модель 
демонстрирует практическую ценность, предлагая 
не только классификацию организационных архе-
типов, но и механизм диагностики системных про-
тиворечий между декларируемыми ценностями и 
управленческими практиками. В-третьих, ее дина-
мическая природа позволяет не только фиксиро-
вать текущее состояние системы, но и проектиро-
вать траектории организационной трансформа-
ции. 

Модель предполагает линейный и направлен-
ный характер развития, что может не соответство-
вать реальной нелинейной динамике организаци-
онных изменений, включающей регрессы, стагна-
цию и альтернативные траектории. Модель, пред-
ставляя организационную реальность в виде дис-
кретных архетипов, упрощает сложную природу 
организаций. Неявное предположение о без-
условной желательности движения к «высшим» 
парадигмам требует критического осмысления, 
так как в определенных контекстах «низшие» ар-

хетипы могут демонстрировать большую эффек-
тивность. 

Эвристический потенциал модели открывает 
перспективы для дальнейших исследований, 
включая валидацию архетипов, изучение меха-
низмов организационных переходов и разработку 
инструментов оценки гуманистической организа-
ционной зрелости. Таким образом, модель пред-
ставляет собой эффективный аналитический ин-
струмент, значимый как для академических иссле-
дований, так и для практики организационного 
развития. 
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