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Аннотация. В статье рассматривается организация как сложная живая система, обладающая метаболиз-
мом, гомеостазом и способностью адаптироваться к изменениям внешней и внутренней среды. Использу-
ется системный и биологический подходы к пониманию процессов управления и развития организаций. 
Описаны ключевые механизмы обмена ресурсами и поддержания стабильности, а также адаптационные 
стратегии и их прикладное применение в бизнес-практике. Анализируются современные вызовы и ме-
тоды повышения устойчивости организаций в условиях динамичного рынка. Актуальность обоснована 
высокой неопределенностью изменяющейся среды и множеством вызовов жизнеспособности организа-
ции. Цель: разработка инновационных инструментов управления устойчивостью в условиях нестабиль-
ности и цифровой трансформации организации как сложной живой системы. Методы: системный подход 
(General Systems Theory Л. фон Берталанфи) и биологический подход к анализу управленческих процессов, 
также применены теоретические рамки кибернетики (Н. Винер, У. Эшби), теории сложности (Дж. Хол-
ланд) и концепции антихрупкости (Н. Талеб). Основным методом выступил критический анализ литера-
туры (обзор более 75 источников), дополненный теоретическим моделированием и сравнительным ана-
лизом организации с биосистемами, экосистемами и сложными адаптивными системами. Результаты: 
описаны ключевые механизмы обмена ресурсами (организационный метаболизм) и поддержания внут-
реннего равновесия (гомеостаз) через системы контроля и обратной связи, выявлены адаптационные 
стратегии, включающие управление коллективным интеллектом (распределение когнитивных функций) 
и рассмотрение корпоративной культуры как «иммунной системы» организации. Авторами разработана 
гипотеза антихрупкого менеджмента, предполагающая использование стрессоров и рисков для повыше-
ния устойчивости, определена роль внешних взаимодействий в рамках бизнес-экосистемы (мутуализм, 
кооперация) и влияние финансовых инновационных технологий (FinTech) на метаболизм человеческого 
капитала. Выводы:  устойчивость и жизнеспособность организации достигаются за счет сбалансирован-
ного метаболизма ресурсов, поддержания гомеостаза и адаптации через механизмы антихрупкости и пре-
одоления сопротивления изменениям; современные вызовы динамичного рынка требуют интеграции 
кибернетики и теории сложности в управленческие практики; для повышения эффективности необхо-
димо внедрение антихрупкого управления (командный коучинг, мониторинг OHI), развитие коллектив-
ного интеллекта и использование Big Data для прогнозирования в рамках экосистемного подхода. 
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Abstract. The article considers an organization as a complex living system with metabolism, homeostasis, and the 
ability to adapt to changes in the external and internal environment. It uses systematic and biological approaches 
to understanding the processes of management and development of organizations. The paper describes the key 
mechanisms of resource exchange and stability maintenance, as well as adaptation strategies and their application 
in business practice. The paper analyzes modern challenges and methods of increasing the sustainability of organ-
izations in a dynamic market. Relevance. High uncertainty of the changing environment and the many challenges 
to the viability of the organization in the current conditions. Aim. To develop innovative sustainability manage-
ment tools in conditions of instability and digital transformation of an organization as a complex living system. 
Methods. Systems approach (General Systems Theory by L. von Bertalanffy) and the biological approach to the 
analysis of management processes, as well as the theoretical framework of cybernetics (N. Wiener, W. Ashby), 
complexity theory (J. Holland) and the concept of antifragility (N. Taleb). Critical literature analysis (a review of 
more than 75 sources), supplemented by theoretical modeling and comparative analysis of organizations with 
biosystems, ecosystems and complex adaptive systems was the main method. Result. The paper describes the key 
mechanisms of resource exchange (organizational metabolism) and maintaining internal balance (homeostasis) 
through control and feedback systems, identifies adaptive strategies, including management of collective intelli-
gence (distribution of cognitive functions) and consideration of corporate culture as the "immune system" of the 
organization. The authors have developed the hypothesis of antifragile management, involving the use of stressors, 
and for increasing sustainability they defined the role of external interactions within the business ecosystem (mu-
tualism, cooperation) and the impact of financial innovation technologies (FinTech) on the metabolism of human 
capital. Conclusions. The sustainability and viability of an organization are achieved through a balanced metabo-
lism of resources, maintaining homeostasis and adaptation through mechanisms of antifragility and overcoming 
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resistance to change. Modern challenges of a dynamic market require the integration of cybernetics and complex-
ity theory into management practices. To increase efficiency, it is necessary to introduce antifragile management 
(team coaching, OHI monitoring), the development of collective intelligence and the use of Big Data for forecasting 
within the framework of an ecosystem approach. 
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Введение 

Современные организации функционируют в условиях нестабильности, цифровой транс-
формации и непрерывных изменений в экономической и социальной среде. Для успешного 
развития и выживания предприятие необходимо рассматривать как живую систему. Аналогия 
с живым организмом позволяет выявить ключевые процессы, такие как: обмен ресурсами, 
поддержание устойчивых состояний и адаптация, предоставляя инновационные управленче-
ские инструменты. 

Настоящая статья опирается на системный подход и биологические аналогии, рассматривая 
организацию как систему с метаболизмом и гомеостазом, способную к саморегуляции и раз-
витию. 

Теоретический базис организации как живой системы 

Природу организации можно рассмотреть как существование живого организма и исполь-
зовать это сравнение как ключевую метафору. Организация обладает признаками живой си-
стемы: она получает, перерабатывает и использует ресурсы, поддерживает внутреннее равно-
весие и изменяет структуру под влиянием внешних воздействий [1]. 

Теория функциональных систем П.К. Анохина акцентирует внимание на системообразую-
щем результате – цели организации, например рост прибыли и конкурентоспособности [2]. 

В зарубежной научной традиции концепция организации как живой системы была по-
дробно изложена Людвигом фон Берталанфи, разработавшим общую системную теорию 
(General Systems Theory), в которой организация рассматривается как открытая система, взаи-
модействующая с окружающей средой через обмен веществ, энергии и информации [3]. Эта 
теория легла в основу понимания организационных процессов как динамичных и самооргани-
зующихся. 

Российские исследователи также развивают эту парадигму, рассматривая организацию через 
призму биосистемных аналогий. Например, работы Л.Е. Панина подчеркивают роль гомеостаза 
как механизма поддержки стабильности внутри организации [4], а российские исследователи 
В.В. Еськов, К.А. Хадарцева, О.Е. Филатова, Д.В. Иванов, В.Ф. Пятин, С.А. Прохоров, 
И.Р. Ерега, Ю.С. Игнатенко фокусируются на динамических особенностях живой системы, ее 
границах и адаптивных процессах, взаимосвязи между структурой и функцией [5, 6]. 

Кроме того, современная кибернетика и теория управления расширяют представления о 
живых системах с акцентом на информационные потоки и обратную связь, что позволяет мо-
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делировать управление организацией с учётом внутренних и внешних факторов по исследова-
ниям У.Р. Эшби, С. Бира [7, 8]. Эти подходы находят практическое отражение в разработках 
интуитивно-рациональных алгоритмов принятия решений и систем управления устойчиво-
стью организаций [9–11]. 

Таким образом, концепция организации как живой системы интегрирует биологические, 
системные и социально-экономические аспекты, предоставляя мощные аналитические и прак-
тические инструменты для управления в условиях неопределённости и постоянных измене-
ний. Подход позволяет видеть организацию как динамическую, самоадаптирующуюся си-
стему, где обмен ресурсами, поддержание стабильности и адаптация становятся фундамен-
тальными процессами её жизнедеятельности. 

Российские учёные В.Н. Новосельцев и коллеги [11–14] развивают концепцию организаци-
онного метаболизма, гомеостаза, подчеркивая важность эффективных потоков ресурсов и ин-
формации внутри системы. Особое внимание уделяется механизмам оптимизации логистики 
производства и управления человеческими ресурсами как ключевым элементам метаболизма, 
влияющим на адаптационные способности организации [11, 15]. В.Н. Новосельцев отмечает, 
что живые системы обладают уникальными «сохранительными свойствами» – способностью 
поддерживать свою структурную и функциональную целостность (гомеостаз) и достигать по-
лезного результата в условиях внешних возмущений, используя специфические кибернетиче-
ские механизмы управления [11]. 

По аналогии можно рассмотреть обмен ресурсами организации как метаболизм организа-
ции. Процессы метаболизма включают обеспечение потоков информации, материальных и че-
ловеческих ресурсов, необходимых для поддержания работоспособности и развития. Эффек-
тивное управление метаболизмом позволяет максимально адаптироваться к внешним вызовам 
и снижать потери (например, оптимизация логистики, кадровая политика). 

В зарубежной научной литературе рассматривают биологическую аналогию к организации 
как живой системе. Метафора метаболизма часто применяется для описания динамического 
обмена ресурсами в организациях при их открытости и взаимодействии с внешней средой [16]. 
Франц Капра в своей работе «Ткань жизни» [17] рассматривал метаболизм как процесс жизни 
и существования организаций как живых систем, который можно применять к динамическим 
процессам ресурсного снабжения и происходящих изменений. Организации, подобно живым 
организмам, обеспечивают процессы синтеза и распада, что формирует их устойчивость и 
жизнеспособность [18, 19]. Информационные потоки рассматриваются в культуре управления 
знаниями и инновациями как элемент метаболизма, когда они служат коммуникационным кар-
касом организации, предоставляя условия для своевременного принятия решений и под-
держки процессов самоорганизации [20, 21]. 

В условиях цифровой трансформации важную роль играют финансовые инновационные 
технологии (FinTech), обеспечивающие эффективное управление человеческим капиталом че-
рез подготовку специалистов и институциональные механизмы [22]. Это усиливает обмен ре-
сурсами и устойчивость организации за счет инновационной экосистемы [23]. Таким образом, 
метаболизм, как живой процесс в организационном контексте, – это комплекс взаимосвязан-
ных потоков ресурсов и информации, интегрированный в управленческие практики, нацелен-
ные на повышение эффективности и устойчивости бизнеса. 

Российские исследователи Г.А. Галицин, В.М. Петров акцентируют внимание на балансе и 
внутренней гармонии живой системы в поддержании устойчивого функционирования органи-
заций по аналогии с живым организмом. Практически авторы раскрывают биокибернетиче-
ский закон оптимальности. Авторы доказывают, что совершенство и целесообразность живых 
организмов достигаются за счет оптимизации их деятельности. Эта оптимизация выражается 
в двойной задаче: экономии энергии и стремлении к получению максимума полезной инфор-
мации из окружающей среды [24]. Также российские исследователи акцентируют внимание 
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на подходе создания экосистемы как механизма устойчивого развития для организации, биз-
неса [23, 25]. Для жизнеспособности в бизнесе важна также внутренняя оптимизация, включа-
ющая рациональное распределение и использование ресурсов, и кадровая политика, направ-
ленная на развитие компетенций и мотивацию персонала [26]. 

Метаболизм в организационной системе представляет собой сложный комплекс процессов 
обмена ресурсами и информацией, интегрированный с управленческими практиками, позво-
ляющими организациям динамично адаптироваться к изменениям, поддерживать гомеостаз и 
обеспечивать устойчивое развитие. 

Гомеостаз, можно ассоциативно рассмотреть и в организации как живом организме, как ме-
ханизм для формирования стабильности. Гомеостаз в организации проявляется через системы 
контроля, планирования и обратной связи, которые минимизируют отклонения от заданных 
параметров и обеспечивают устойчивость при воздействии кризисов и изменений. 

В биологии гомеостаз – это способность живой системы поддерживать внутреннее равно-
весие и стабильность, несмотря на внешние изменения, посредством сложного взаимодей-
ствия и обратных связей [5, 6]. Этот принцип был адаптирован в системных теориях управле-
ния организацией для описания механизмов сохранения баланса и стабильности в динамичной 
среде [9, 10, 27]. 

Российские исследования показывают, что гомеостатические процессы в организациях ре-
ализуются через интеграцию контролирующих систем и механизмов обратной связи, которые 
обеспечивают своевременное выявление отклонений и запуск корректирующих действий. Это 
позволяет компании сохранять жизнеспособность даже в условиях кризисов или неопределён-
ности [5, 6]. 

В зарубежной управленческой науке гомеостаз рассматривают как основу для разработки 
адаптивных систем управления, где динамическое поддержание устойчивости связано с функ-
ционированием механизмов мониторинга, планирования и обратной связи [27]. Ф. Капра и 
М. Причард прямо проводят параллель между биологическими и социальными системами, 
обосновывая, что организация, как и живой организм, выживает не за счет жесткого механи-
стического контроля, а за счет гибкости, самоорганизации и качества внутренних коммуника-
ционных сетей. Это оправдывает использование биологических аналогий в менеджменте [17].  

Ключевым элементом является построение информационных систем, обеспечивающих ка-
чественный обмен сведениями для эффективного реагирования. 

В практическом контексте механизмы гомеостаза применимы к управлению рисками, кад-
ровой политике и инновационным процессам, где важна балансировка между стабильностью 
и гибкостью, предотвращающая организационные сбои и обеспечивающая устойчивое разви-
тие [17]. 

Концепция гомеостаза в организациях, основанная на комплексном системном и биологи-
ческом понимании, предлагает фундаментальные принципы для проектирования устойчивых 
и адаптивных бизнес-моделей, способных эффективно функционировать в условиях совре-
менной нестабильности 

Человеческий фактор и коллективный интеллект в организации 

В любой организации как живой системе происходит управляемое или неуправляемое рас-
пределение ролей и когнитивных функций между сотрудниками. Лидеры выполняют роль 
«коры больших полушарий», принимая стратегические решения, в то время как сотрудники 
обеспечивают коммуникацию и оперативные функции – «периферические анализаторы» [28]. 
Эта условная распределённость на «мозг и периферию», при настроенной системе управления 
распределением ролей и зон ответственности, способствует быстрой адаптации и гибкости. 

Международные исследования в области организационного поведения подтверждают важ-
ность децентрализации когнитивных функций для повышения гибкости и снижения рисков 
просчетов на стратегическом уровне [20]. Исследования Г.А. Саймонa [29] подчеркивают, что 
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эффективное распределение ролей позволяет организации функционировать как система с 
распределённой ответственностью, что улучшает качество информационного обмена и сни-
жает зависимость от отдельного центра. 

Современные подходы, основанные на теориях комплексных адаптивных систем [12, 26, 30], 
рассматривают организацию как сеть взаимосвязанных агентов, каждый из которых выпол-
няет специализированные функции, обеспечивая таким образом динамическую самоорганиза-
цию и оптимизацию процессов 

Понимание когнитивного распределения и его управление открывают возможности повы-
шения эффективности и устойчивости организаций, особенно в условиях быстро меняющихся 
и неопределённых рыночных ситуаций. 

Важные факторы в настройке работы и реализации задач в организации – мотивация и во-
влечённость сотрудников, а также управление их сопротивлением изменениям. Гомеостаз, как 
механизм поддержания стабильности, проявляется в управлении сопротивлением среди пер-
сонала. Сопротивление изменениям отражает стремление сохранить равновесие в организа-
ции, которое нарушается нововведениями. Основные причины сопротивления – когнитивный 
диссонанс, страх потери контроля, эмоциональные барьеры и социокультурные факторы, свя-
занные с корпоративной культурой и групповыми отношениями [29, 31]. 

Классическое полевое исследование Л. Кока и Дж. Френч, проведенное на базе фабрики 
Harwood, эмпирически доказало: сопротивление изменениям со стороны персонала не явля-
ется иррациональным или врожденным свойством людей. Оно возникает как защитная реак-
ция –гомеостатический ответ – на угрозу привычкам, статусу или чувству контроля. И при 
активном вовлечении сотрудников в процесс планирования и принятия решений радикально 
снижается сопротивление и ускоряется адаптация организации как живой системы [27]. Аме-
риканские исследователи Л. Кок и Дж. Френч отмечают, что вовлечённость сотрудников в 
процесс изменений заметно снижает уровень сопротивления, благодаря ощущению контроля 
и значимости. Дж. Коттер и Л. Шлезингер выделяют распространённые причины сопротивле-
ния: непонимание целей изменений, недостаток информации, отсутствие доверия к менедж-
менту и страх неопределённости [32]. Д. Леви обосновывает, как именно «периферические 
анализаторы» (сотрудники в командах) взаимодействуют между собой, формируя нейросете-
подобную структуру коллективного интеллекта, что уменьшает нагрузку на «корковое» 
управленческое ядро и повышает общую адаптивность системы [33]. 

Современные методы снижения сопротивления включают использование цифровых ин-
струментов, таких как краудсорсинг и платформы обратной связи, которые расширяют воз-
можности вовлечения сотрудников в принятие решений и повышают прозрачность процес-
сов [1, 15, 28]. Это позволяет снизить когнитивный диссонанс и страх потери контроля, сти-
мулируя активное участие в изменениях. 

Таким образом, поддержание организационного гомеостаза требует комплексного подхода 
к управлению сопротивлением, включающего мотивацию, прозрачность процессов, создание 
доверительных коммуникаций и использование современных цифровых технологий. Это 
обеспечивает плавное внедрение инноваций и повышение устойчивости организации в изме-
няющейся среде. 

Социокультурный аспект организации 

Корпоративную культуру в организации можно рассмотреть как иммунную систему у че-
ловека. Культура формирует организационный иммунитет, противодействуя внутренним кон-
фликтам и реагируя на внешние угрозы через коммуникационные процессы, аналогичные гор-
мональной регуляции. 

В биологических науках иммунная система обеспечивает защиту организма от патогенов, 
поддерживая гомеостаз и целостность системы [4]. Аналогии этой функции в организациях 
позволяют рассматривать корпоративную культуру как механизм выявления и нейтрализации 
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«патогенов» – разрушительных факторов внутри организации, таких как конфликты, низкая 
мотивация или сопротивление изменениям [14]. 

Российские учёные в области управления организационными изменениями и персона-
лом [1, 15, 28] исследуют корпоративную культуру как сложную систему коммуникаций и вза-
имодействий, которые выполняют роль регуляторов корпоративного климата и эмоциональ-
ной среды, обеспечивая устойчивость и гармонию в коллективе. Аналогия с эндокринной си-
стемой подчёркивает роль коммуникационных каналов – корпоративных медиа, внутренних 
социальных сетей и обратной связи, которые способствуют оперативному реагированию на 
возникающие проблемы и поддерживают адаптацию к изменениям. 

Культура организации, как «иммунная система», формирует защитные и адаптивные меха-
низмы внутри организации, обеспечивая эффективное взаимодействие и устойчивость перед 
внутренними и внешними вызовами. Разработка и поддержание такой культуры становятся 
стратегическими ресурсами успешного функционирования и развития современного бизнеса. 

Внешние взаимодействия с партнёрами и стейкхолдерами можно рассмотреть как взаимо-
связанную экосистему организации. Организация не существует изолированно, а является ча-
стью сложной организационно-экономической системы, где взаимодействия между участни-
ками могут носить сопернический характер (аналогия «хищник–жертва») или основываться 
на кооперации (мутуализм) [25]. 

В научной литературе широко применяется концепция бизнес-экосистемы, где центральная 
организация и её окружение сотрудничают, создавая синергетический эффект за счет совмест-
ного использования ресурсов, знаний и компетенций [13]. Взаимообусловленность и взаимо-
зависимость участников формируют динамическую систему, способную к инновациям и са-
мообновлению [23]. 

Российские исследования подчёркивают значение обратной связи и адаптивных механиз-
мов в бизнес-экосистемах. Использование социологических методов и анализа больших дан-
ных (Big Data) улучшает понимание взаимодействий, выявляет потенциальные риски и воз-
можности, а также повышает организационную жизнестойкость организации как живой си-
стемы в более широком региональном аспекте [21]. 

Теория комплексных адаптивных систем рассматривает организации как совокупность вза-
имосвязанных агентов, что способствует созданию гибких и устойчивых стратегий взаимо-
действия, отвечающих на вызовы рынка и изменений внешней среды. 

Эффективное управление экосистемой требует поддержки коммуникаций, доверия и созда-
ния совместных ценностей, что становится ключевым фактором конкурентоспособности и 
устойчивого развития организаций. 

Выводы 

Организация, как аналог живого организма, характеризуется метаболизмом ресурсов (фи-
нансы, информация, персонал), гомеостазом для поддержания внутреннего баланса и адапта-
цией к внешним изменениям через антихрупкость и коллективный интеллект. Анализ систем-
ной теории по Н.Н. Талебу [31] и биологической по Л. Берталанфи, У.Р. Эшби [3, 7] показы-
вает, что устойчивость достигается за счет обмена ресурсами, нейропластичности структур и 
преодоления сопротивления изменениям. Современные вызовы, включая динамику рынка и 
Big Data, требуют интеграции кибернетики и теории сложности для повышения эффективно-
сти.  

Рекомендации 

 Необходимо внедрять антихрупкое управление – использовать кризисы и риски как 
стрессоры для роста устойчивости через командный коучинг и мониторинг 
Organizational Health Index (OHI) по McKinsey или иной комплекс диагностических ин-
дикаторов оценки состояния жизнеспособности организации.  
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 Следует развивать коллективный интеллект – применять модели И. Нонака – Х. Такечи 
[20] для создания знаний и групповую динамику Д. Леви [33] для распределения когни-
тивных функций.  

 Обеспечивать адаптацию – диагностировать культуру, преодолевать сопротивление по 
Л. Коку и Дж. Френч [27], Дж. Коттеру – Л. Челесингеру [32] и использовать экосистем-
ный подход Дж.Ф. Моора [18] с Big Data для прогнозирования. 

 Интегрировать финансовые инновационные технологии в управление человеческим ка-
питалом с пониманием, что подготовка специалистов в FinTech усиливает метаболизм 
ресурсов и их адаптивность (по А.А. Цыганову и др. [22]), а роль человеческого капитала 
в цифровой экономике повышает гомеостаз на институциональном уровне (по М.А. Эс-
киндарову и др. [21]). 
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