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ИЗВЕСТНЫЕ ПУТИ ИНТЕГРАЦИИ 

ПРЕДПРИЯТИЯ НА ДОСТИЖЕНИЕ 

ЕГО ЦЕЛЕЙ 

М. Вебер отмечал более 100 лет назад, что, с од-
ной стороны, «чуждыми предприятию считаются 
лица, не ориентированные в первую очередь на 
его стабильную длительную рентабельность» [14, 
с. 187]; с другой же стороны: «Любое хозяйствова-
ние в экономике обмена предпринимается и реа-
лизуется единичными субъектами с целью удов-
летворения их собственных — идеальных или ма-
териальных — интересов. <…> решающая роль 
индивидуального интереса неизменна. Верно, что 
существует хозяйственное действие, чисто идео-
логически ориентированное на чужие интересы, 
но также верно и то, что масса людей так себя не 
ведет и, как показывает опыт, вести себя не может 
и поэтому не будет» [14, с. 248]. И это показывает 
основную проблему предприятия.

Она же отмечается и далее. Д. Норт пишет: «Ор-
ганизации создаются для того, чтобы преследо-
вать цели своих создателей» [57, с. 92], однако для 
наемного персонала предприятия «единственной 
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причиной для вступления в кооперацию является 
стремление удовлетворить личные мотивы… цель 
организации не имеет значения для отдельного 
человека» [6, с. 44, 86–87]. И именно в этой проти-
воположности целей, даже их антагонистичности, 
и заключается основная проблема предприятия.

Известны четыре основных пути интеграции 
совместной деятельности людей [20, 60]: 

1) рыночный обмен; 
2) реципрокный обмен (дарообмен); 
3) труд в малой солидарной группе с разделе-

нием труда; 
4) регуляция деятельности больших групп ре-

гламентами, разделяемыми всеми сторонами де-
ятельности. 

Рассмотрим подробнее отмеченные четыре 
пути применительно к деятельности современно-
го предприятия.

Внутренний рыночный обмен 

в предприятии

Ф. Найт пишет: «Организация становится вос-
требованной, возможной и реально осуществи-
мой только тогда, когда можно выделять вклады 
отдельных средств в продукте совместного про-
изводства. Организация же посредством добро-
вольного договора (контракта), в условиях конку-
ренции возможна, реальна и эффективна до тех 
пор, пока подобная система возвращает собствен-
нику каждого средства производства вклад имен-
но этого средства» [56]. Аналогично пишет и Г. Сай-
мон: «Наиболее важным условием является то, что 
вклад сотрудника в достижение целей организа-
ции должен быть измерим с разумной точностью» 
[98]. И «трудовые договоры будут регулировать 
поведение только в той мере, в какой поведение 
работников может быть соблюдено и оценено, 
с тем чтобы «правильное» поведение (т.е. поведе-
ние, которое продвигает цели организации) было 
вознаграждено и «неправильное» поведение на-
казано» [97, с. 99]. 

Именно это и обеспечила научная организа-
ция Ф. Тейлора за счет индивидуального учета 

производительности и оплаты работника в точ-
ности с размером его выработки. При этом сам 
уровень труда и его оплаты определяется рын-
ком труда. Бюрократическое предприятие — «это 
экономическая система, контролируемая, регули-
руемая и управляемая единственно лишь рынка-
ми; порядок в производстве и распределении то-
варов должен всецело обеспечиваться этим са-
морегулирующимся механизмом» [62, с. 82]. Но 
уже в середине XX в. Й. Шумпетер отмечает: «Ни-
какая система не способна работать… если в ней 
каждый… руководствуется лишь собственными 
утилитарными интересами» [13, с. 119].

И стоит отметить, в связи с формированием 
новой экономики в России, «с трансформацией 
социально-экономического порядка общества, 
изменением характера труда, <…> труд работ-
ника невозможно измерить количественно» [69, 
с. 31]. И «одной из самых главных тенденций в раз-
витии форм оплаты труда в машиностроении в по-
следние десятилетия явилось значительное уве-
личение доли рабочих, оплачиваемых повремен-
но при соответствующем снижении доли сдель-
щиков» [55, с. 256].

В предприятии с интеллектуальной производ-
ственной деятельностью внутренний рыночный 
обмен невозможен — результаты деятельности 
каждого его члена и подразделения не могут быть 
оценены ни по формальной внутренней оценке 
их стоимости: «Наблюдение за деятельностью че-
ловека не является хорошим ключом к тому, что 
он на самом деле думает или делает своим умом» 
[88, с. 786], ни по их рыночной стоимости: они «не 
имеют денежной ценности на рынке» [96, с. 310]. 
И интеграция персонала предприятия с интеллек-
туальной деятельностью внутренними рыночны-
ми механизмами практически невозможна.

Реципрокный обмен. Первичная 

экспрессивная группа с механической 

солидарностью 

При реципрокном обмене (дарообмене) от-
ветный дар не определен ни по времени, ни по 
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форме. Он лишь только должен иметь большую 
ценность для получателя [54]. Соответственно, 
производство при реципрокном обмене древних 
племен направлено только на удовлетворение 
текущих потребностей племени. При этом «дар, 
в отличие от товара, является способом поддер-
жания социальных отношений» [65, с. 17; 89, с. 156]. 
Дары создают «чувственную связь», а товарный 
обмен — нет [95]. Дарообмен создает сплочен-
ные первичные группы [18, 27], объединяемые 
общностью интересов — «механической соли-
дарностью» [27]. Такие малые группы естествен-
ным путем возникают в каждом предприятии (не-
зависимо ни от чьей воли), но они ориентирова-
ны на свои внутренние цели и интересы.

Разделение труда. Вторичная 

инструментальная группа с органической 

солидарностью 

Разделение труда в первичной малой группе 
порождает естественные вторичные инструмен-
тальные группы, «истинная функция его — созда-
вать между двумя или несколькими личностями 
чувство солидарности. Каким бы способом ни по-
лучался этот результат, именно солидарность по-
рождает эти общества друзей, и она их отмечает 
своею печатью» [27, с. 57–58]. При этом «роль со-
лидарности — не уничтожение конкуренции, но 
ее укрощение» [27, с. 340]. Укрощение осущест-
вляется за счет, во-первых, естественного отбора 
членов первичной группы по моральным и этиче-
ским ценностям, во-вторых, внутреннего контро-
ля и санкций группы.

Товарное производство в малых группах с орга-
нической солидарностью (далее будем называть 
их «солидарными группами») более эффективно, 
но ограничено размерами таких групп — это не 
более пяти-шести человек. Здесь О. Уильямсон пи-
сал: «Если бы крупные фирмы могли копировать 
деятельность совокупности мелких фирм во всех 

обстоятельствах, где успешны мелкие фирмы, они 
были бы столь же успешны» [73]. Только история 
показала, что здесь он был неправ: «Большие об-
щества не могут существовать, придерживаясь 
морали маленьких» [20, с. 154].

Анализируя деятельность солидарных групп, 
Э. Дюркгейм отмечал, что «действие, оказывае-
мое социальным организмом на своих членов, не 
может иметь в себе ничего специфического, пото-
му что политические цели сами по себе ничто 
и являются лишь простым обобщенным выраже-
нием целей индивидуальных»1 [27, с. 491]. И груп-
па имеет внутригрупповую «ограниченную мо-
раль»2, не действующую вне группы [59]. При этом 
«чем выше солидарность в «мы-группе», тем силь-
нее ее отчужденность и враждебность по отно-
шению к «они-группам» [20, с. 16]. Еще З. Фрейд 
«постулировал факт неизбежности, универсаль-
ности аутгрупповой враждебности в любом меж-
групповом взаимодействии» [1, с. 7]. Это же соот-
ветствует и концепции Р. Ардри, заключающейся 
в том, что избежать агрессии в межгрупповых от-
ношениях невозможно, т.к. агрессия — это «не 
поддающаяся уничтожению черта человечества» 
[22, с. 77; 82, с. 117]. Скорее же это не агрессия, 
а проявление доминирования личного интереса 
в борьбе за ограниченные ресурсы.

Солидарная малая группа самодостаточна 
и является более эгоистичным субъектом дея-
тельности, чем несамодостаточный отдельный 
человек [40, с. 125]. В предприятии у такой груп-
пы доминируют ее внутренние интересы: «обще-
ство существует для выгоды своих членов, члены 
же не существуют для выгоды общества» [27, с. 491].

Регуляция — деятельность в соответствии 

с внешними регламентами

«Дюркгейм безусловно различал социаль-
ную солидарность и социальную регуляцию, 
рассматривая их как автономные и вместе с тем 

1 Целей, определяемых «приведенной ценностью всей суммы разностей между выгодами и издержками, как неденежными, так и денежными» [8, с. 41]. — Здесь и далее прим. авт.
2 «Морально, можно сказать, все то, что служит источником солидарности, все, что заставляет человека считаться с другими, регулировать свои движения не только эгоистически-

ми побуждениями» [27, с. 369].
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взаимосвязанные явления. Это различение «спо-
соба, которым индивиды привязаны к обществу», 
и «способа, которым оно их регламентирует» [20, 
с. 120]. Вопросы солидарности уже рассмотрены 
выше. Что касается регламентов, то: «Регламент 
(франц. règlement, от règle — правило) — собира-
тельное понятие для обозначения разнообраз-
ных нормативных правовых актов, издаваемых 
органами публичной  власти» [12], в нашем слу-
чае — вышестоящими органами предприятия 
[96]. Практически регламент определяет легитим-
ный безличный порядок [14] как «внешнее, объ-
ективное и обязательное выражение содержания 
административного процесса, не допускающее 
вариантов действий субъектов правопримене-
ния» [48, с. 3]. Определяет направленность дея-
тельности на достижение целей предприятия, 
а не личных целей входящих в него социальных 
групп и отдельных индивидов.

Необходимо отметить, что М. Вебер включал 
в этот порядок и то, что руководитель «распоря-
жается и отдает приказания, но, в свою очередь, 
сам подчиняется безличному порядку, в соответ-
ствии с которым ориентирует свои распоряже-
ния» [14, с. 256]. Однако В.И. Спиридонова отме-
чает дисфункциональность такого порядка в на-
ше время: «дисфункции» современного общества 
в конечном счете связаны с проблемами управле-
ния, т.е. с анахроничностью современных средств 
регуляции и контроля, с их неприспособленно-
стью к изменившимся «условиям игры» [67, с. 69]. 
При интеллектуальной деятельности и личные 
распоряжения, и их исполнение, осуществляются 
с доминированием личного интереса3. И такое 
«ручное управление» деятельностью путем лич-
ных распоряжений и указаний в наше время «дис-
функционально» и не может являться регуляци-
ей, направленной на эффективное достижение 
целей предприятия.

Регуляция деятельности капиталистического 
предприятия была начата научной организацией 
труда Ф. Тейлора и организацией предприятия 
в целом А. Файоля [83]. При этом «его [Тейлора] 
принципы научного менеджмента стали крае-
угольным камнем организации труда в первой 
половине ХХ века, а во многих ситуациях прева-
лируют по сей день»4 [52, с. 42], и «до сих пор не 
придумано ничего лучше файолевских схем орга-
низации» [75, с. 6]. 

При этом понятно, что правила совместной де-
ятельности, в соответствии с которыми «люди 
должны сотрудничать, должны быть определены 
заранее если не для всех возможных случаев, то, 
по крайней мере, для наиболее распространен-
ных» [27, с. 339]. В современных предприятиях эти 
нормы должны быть разработаны их руководством 
под конкретные цели и деятельность предприя-
тия. «Главная и наиболее эффективная форма со-
циальной интеграции — это «жизнь по правилам», 
«абстрактным», универсальным, находящимся над 
отдельными конкретными солидарностями, пра-
вилам, формируемым, одобряемым и разделяе-
мым всеми социальными субъектами» [20, с. 157]. 

Эти правила фактически создают внутреннюю 
среду предприятия5, в которой осуществляют де-
ятельность его структурные подразделения, его 
коллектив. При этом «чем больше и сложней об-
щество, тем большее значение в нем имеют пра-
вила и тем меньшее значение — солидарность, 
и наоборот» [20, с. 52]. А «отсутствие регламента-
ции мешает правильной гармонии функций. <…> 
чем организация сложней, тем сильнее дает себя 
чувствовать необходимость обширной регламен-
тации» [27, с. 381]. Без формальной организации 
могут обходиться только самые малые предприя-
тия (микропредприятия), деятельность которых 
определяется и организуется собственником на 
личностном уровне: «в самых малых предприятиях, 

3 «Экономика связана не с вещами и осязаемыми материальными объектами, а с людьми, их смыслами и действиями» [96]. Экономика может лишь учитывать доминирование 

личного интереса — и это первый принцип экономики [92], даже основываться только на нем [30]. 
4  Научная организация труда Ф. Тейлора была эффективна до второй половины XX в., ее эффективность стала падать за счет развития интеллектуального труда и развития высших 

потребностей человека [39].
5  Фактически «к числу сред относятся, например, система регламентов, действующих на предприятии» [43, с. 237].
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где взаимодействие протекает на личностном 
уровне, неформальных норм в целом достаточ-
но» [58, с. 91].

Для всех же предприятий, не имеющих воз-
можности постоянного взаимодействия сотруд-
ников и собственника на личностном уровне, для 
обеспечения высокой эффективности деятельно-
сти наличие формальной системы солидарных 
регламентов необходимо.

Работа без правил и эффективность 

управления предприятием 

Несмотря на отмеченное выше, в наших пред-
приятиях «значительная часть правил не являет-
ся результатом каких-то общих соглашений, дого-
воров, <…> а потому не могут считаться подлин-
ными правилами. <…> Правила6, если они дей-
ствующие, могут считаться таковыми только в том 
случае, если они вырастают из солидарности, кон-
трактов, <…> предполагают определенный уро-
вень единства и сотрудничества» [20, с. 155, 157–
158]. При этом «насильственно же заставить ин-
дивидов быть солидарными так же невозможно, 
как заставить быть свободными. Поэтому сама по 
себе идея солидарности, не базирующаяся на ре-
альной взаимной заинтересованности, взаимном 
интересе, справедливости и индивидуальной 
свободе невозможна, она не имеет ничего обще-
го с принудительным и навязанным единством» 
[20, с. 16]. Разработка регламентов руководством, 
утверждение приказом и раздача под подпись 
определяет только то, что в большинстве пользо-
ваться ими никто не будет. 

А если солидарные внешние регламенты от-
сутствуют, персонал «стремится извлечь макси-
мум выгоды для себя исходя из ситуации и своих 
целей» [67, с. 43], причем «с минимально возмож-
ными усилиями» [10, с. 112]. Более того, «наиболее 
эффективной в техническом плане процедуре — 
вне зависимости от того, узаконена она культу-
рой или нет, — как правило, начинают отдавать 

предпочтение перед институционально предпи-
санным поведением» [49]. Личный интерес толка-
ет человека и группы на оппортунистическую де-
ятельность [73], обеспечивающую свои интересы 
даже с нанесением ущерба предприятию.

Именно отмеченной в предыдущем разделе 
главной и наиболее эффективной формы соци-
альной интеграции «российскому обществу не 
хватает сегодня, так же как не хватало и в про-
шлом» [20, с. 157]. Без таких «формируемых, одо-
бряемых и разделяемых всеми социальными 
субъектами» правил возможно только управле-
ние директивными заданиями и распоряжения-
ми: «Ручное управление», характерное для рос-
сийской бюрократии начала XXI в., — не что иное, 
как эвфемизм для обозначения управления без 
правил» [20, с. 158].

ИНТЕГРАЦИЯ СОВРЕМЕННОГО 

ПРЕДПРИЯТИЯ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО 

ТРУДА 

В целом же можно отметить, что вся деятель-
ность и человека, и социальных групп исходит 
из их личных интересов. При этом, как отмечал 
Р. Мертон, «бюрократия является вторичной груп-
повой структурой, предназначенной осущест-
влять определенную деятельность, которая не 
может быть удовлетворительно исполнена на ос-
нове критериев первичной группы» [49, с. 335]. 
Структурой, предназначенной для обеспечения 
интеграции персонала, у которого доминируют 
личные интересы, на достижение целей предпри-
ятия.

Здесь Л.Ф. Мизес выделяет управление прибы-
лью и бюрократическое ведение дел, связанное 
с соблюдением подробных правил и регламента-
ций, установленных вышестоящим органом. Пер-
вое базируется на измеряемой прибыли; второе — 
на ведении административных дел, результат ко-
торых не имеет цены на рынке и не может быть 

6 Далее систему таких правил будем называть системой солидарных регламентов.
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установлен в соответствии с арифметическими 
процедурами бизнеса, нацеленного на получение 
прибыли [96, с. 310]. Отмеченное же выше «руч-
ное управление» Л.Ф. Мизес даже не упоминает: 
оно, как показано ранее, неизбежно исходит из 
доминирования личных интересов руководите-
лей, отдающих свои распоряжения и указания.

Что касается управления прибылью, то это 
возможно только для руководителя предприятия, 
лично отвечающего за нее перед собственником. 
Для обеспечения эффективной деятельности всех 
остальных руководителей, специалистов, рядово-
го персонала необходимо создавать такие прави-
ла и регламенты — формальные институты, кото-
рые соответствуют целям не только предприятия, 
но и его коллектива. При этом Э. Остром отмеча-
ет, что у человека «на структуру анализируемых 
ситуаций воздействует система правил в их сово-
купности, а не единичные правила — правила 
действуют системно, а не по отдельности» [59, 
с. 94, 109]. Более того, мы всегда имеем «взаимо-
зависимые институты; изменение только одного 
института в попытке добиться желаемой эффек-
тивности в любом случае окажется тщетным, а то 
и контрпродуктивным поступком» [58, с. 225]. 
И «действительное поведение связано с резуль-
тирующей силой, воздействующей на человека» 
[46, с. 27–39]. 

Только сформулировать такую систему регла-
ментов не смогут ни руководитель, ни внутрен-
ние специалисты, ни внешние консультанты: «бес-
смысленно распространять свои суждения на це-
ли и желания других людей» [96, с. 19]. Ведь «каж-
дый человек обладает своей системой ценностей, 
которая определяет его действия и влияет на 
принимаемые решения» [50, с. 186].

Цель предприятия

Деятельность любой социальной организа-
ции7 как социальной системы невозможна без 

наличия у нее цели: предвидимых результатов 
и средств их достижения [35]. При этом вопрос, 
какой результат должен быть получен, решается 
внутри социальной системы и на основе ее зако-
номерных механизмов. «Организация сама, на ос-
нове своих внутренних процессов, принимает ре-
шение о том, какой результат нужен в данный мо-
мент» [2, с. 89]. И «тот или иной уровень развития 
целеполагания и достижения цели — главная 
конституирующая черта жизнедеятельности су-
ществ, обладающих психикой» [19].

В менеджменте отмечается, что бюрократиче-
ское предприятие «в чистом виде» — это «меха-
нистическая система» [90, с. 103]. Но только этот 
«чистый вид» нереализуем. Бюрократическому 
предприятию цель ставит собственник, только 
предприятие — это живая система, деятельность 
которой определяется личными интересами его 
социальных групп и отдельных индивидов. И при 
целеполагании они сами «принимают решение 
о том, какой результат нужен в данный момент» 
[2, с. 89]. Они будут осуществлять свою деятель-
ность именно в направлении достижения своих 
личных целей. Здесь Г. Эмерсон пишет: «Если бы 
мы могли объединить все цели и идеалы, вдох-
новляющие организацию сверху донизу, собрать 
их таким образом, чтобы все они действовали 
в одном и том же направлении, то результаты по-
лучились бы колоссальные. Но поскольку на деле 
все они тянут в разные стороны, равнодействую-
щая часто оказывается очень слабой, а иногда 
и просто отрицательной» [86, с. 45]. А внешнее 
принуждение и санкции лишь в некоторой степе-
ни обеспечивают направленность деятельности 
в сторону внешней цели.

В шутку и всерьез отметим, что регламенти-
ровать управление деятельностью предприятия 
авторитарно и директивно возможно только по-
сле принятия «Трактата о введении единомыслия 
в России» К. Пруткова, в котором отмечается оче-
видный вред различия во взглядах и убеждениях, 

7 К социальным организациям относятся «все живые системы: они существуют в восьми «ключевых» иерархических уровнях: ячейка, орган, организм, группа, организация, сообще-

ство, общество и наднациональная система» [5, с. 201]. И человек, и предприятие — это живые социальные системы. 
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вред несогласия во мнениях8. А строго всерьез — 
устранить доминирование личного интереса че-
ловека невозможно. Для эффективной деятель-
ности персонала, во-первых, необходимо колле-
гиально создавать солидарные регламенты, обе-
спечивающие включение целей предприятия 
в личные интересы человека и коллектива9, и, во-
вторых, обеспечить их поддержку действенными 
внутренними санкциями10 коллектива, что и обе-
спечивается только при солидарной системе ре-
гламентов.

Обеспечение постановки и осуществления 

высоких целей предприятия 

Если предприятие намеревается иметь высо-
кую эффективность деятельности, ему необхо-
димо наличие системы солидарных регламентов. 
Однако это очень сложный, проблематичный 
и затратный процесс, который возможно произ-
водить при его особой необходимости:

 при организации нового предприятия, в ко-
тором формальные регламенты еще не созданы;

 при наличии в предприятии регламентов, 
ориентированных на достижение целей предпри-
ятия без учета целей персонала;

 с течением времени: ведь при обнаружении 
значимых угроз или открывающихся новых воз-
можностей в любом предприятии проводятся от-
дельные несистемные адекватные им эволюцион-
ные11 изменения, при которых возникают и нака-
пливаются противоречия12 — необходима перио-
дическая модернизация системы регламентов [77].

Без создания и поддержания системы солидар-
ных регламентов деятельность предприятия бу-
дет заведомо неэффективной: возможен только 

компромисс интересов руководителя и его под-
чиненных [6, 35, 37], который существовал и до 
научной организации Ф. Тейлора (на второй ста-
дии капитализма [32]), когда работник давал «во 
многих случаях не более одной трети или поло-
вины надлежащей дневной выработки» [72, с. 11–
12]. И этот компромисс был устранен научной ор-
ганизацией, которая довела дневную выработку 
до 100%, но вновь возник при доминировании 
интеллектуального труда на четвертой стадии ка-
питализма [32]: мир изменился, и началось сни-
жение эффективности работы фирм [21, с. 40–41]. 

Создание солидарной системы регламентов 

предприятия

Как отмечалось выше, регламент — это соби-
рательное понятие для обозначения разнообраз-
ных нормативных правовых актов.

По А. Файолю, «органом и инструментом адми-
нистративной функции служат лишь образования 
социального порядка. <…> Здоровье и хорошее 
функционирование социального образования за-
висят от известного числа условий, которые поч-
ти безразлично обозначаются то именем принци-
пов, то — законов или правил. Я предпочитаю 
термин принципы» [74, с. 12]. Он отметил, что ему 
«представляется особенно полезным в настоящее 
время включить в административную доктрину 
дюжину обоснованных принципов. <…> Сово-
купность этих истин и составляет кодекс данного 
времени. Без принципов мы во тьме, в хаосе» [74, 
с. 29]. Уже в наше время отмечается, что «прин-
ципы организации — это исходные для человека 
установки, сформулированные в нормативной фор-
ме, которые обусловливают его познавательно-

8 К. Прутков — коллективный псевдоним русских писателей середины XIX в., создавших вымышленный сатирический образ бюрократа-чиновника.
9 Директивные формальные регламенты действуют только путем распоряжений и заданий подчиненным — при них мы будем иметь только неэффективное «ручное управление».
10 «Наиболее значительный аспект социальной среды — это система нормативных правил, подкрепленных санкциями, необходимость появления в отношениях между индивидами 

принудительной власти» [60, с. 179]. А при интеллектуальном труде формальный контроль и санкции малоэффективны.
11 В своей деятельности организации развиваются циклически: эволюция — революция [93], товарооборот с получением прибыли — развитие, требующее инвестиций [85]. При 

этом «эволюция нередко подготавливает революцию, ведет к ней и завершается ею, а революция, напротив, сменяется новыми эволюционными изменениями. Механизм, который яв-

ляется толчком к смене эволюции на революцию, можно назвать кризисом развития» [28, с. 4].
12  Здесь А. Богданов пишет: «Из системных противоречий вытекает организационная задача, тем более настоятельная, чем сильнее их развитие, задача их разрешения или устране-

ния. Жизнь ее решает или отрицательным путем — разрушается сама система, например, умирает организм, или положительным путем — преобразованием системы, освобождаю-

щим ее от противоречий» [11].
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преобразовательную деятельность… закрепляе-
мые в совокупности социальных норм, становят-
ся действенными при осознанном их исполнении 
субъектами общества» [51, с. 51].

Здесь Т. Парсонс отметил, что «существует ми-
нимальный набор структурных элементов дейст-
вия — целей, средств, условий и норм. Невозмож-
но дать значимое описание действия без специ-
фикации всех этих четырех элементов» [60, с. 199].

 Цели и средства. Для предприятия «цель — 
это предвидимый результат и средства его дости-
жения»13 [31, 35]. В интеллектуальной деятельно-
сти они практически неразделимы: «планомерная 
организация всякого практического дела дости-
гается именно таким образом, что участники его 
прежде всего столковываются — относительно 
цели, средств14, порядка исполнения и т.д.: орга-
низационный процесс, выполняемый посред-
ством речи и мышления, в форме «обсуждения» 
[11, с. 44–45]. А деятельность «в основном пред-
ставляет собой форму анализа средств, который 
направлен на обнаружение описания процесса 
пути, ведущего к желаемой цели» [99, с. 479]. При 
этом «все проблемы, которыми мы озабочены, 
это только проблемы средств» [91, с. 278]. Необ-
ходимая коллективу цель предприятия — это 
внутренняя максимальная цель, которая дости-
жима при выявленных средствах (с учетом сопут-
ствующих рисков) и дает максимальные результа-
ты и коллективу, и предприятию. Директивные же 
цели могут быть эффективными, только если они 
исходят из интересов коллектива — те, которые 
он еще не осознает.

 Условия деятельности. Условия деятельно-
сти по Т. Парсонсу — это внешняя среда коллек-
тива [60], которая в предприятии во многом и опре-
деляется принятой системой регламентов.

 Социальные нормы. Цели могут достигаться 
самыми различными средствами15. Отношением 

между средствами и целью нормы управляют 
принятые нормы (регламенты) деятельности [60].

 Система регламентов предприятия. В целом 
же система регламентов предприятия, обеспечи-
вающая максимальную эффективность его дея-
тельности, должна обеспечивать и администра-
тивную доктрину А. Файоля [74, с. 41], и четыре 
структурных элемента действия Т. Парсонса [60, 
с. 199]. А главное — должна обеспечивать инте-
ресы всех сторон деятельности: собственника, 
руководителей, специалистов, рядовых сотруд-
ников: должна быть солидарной. 

Необходимость и достаточность Единой 

солидарной системы регламентов 

предприятия 

В ходе наших более чем 15-летних консалтин-
говых работ с параллельными теоретическими 
исследованиями («Теория без практики мертва 
и бесплодна, а практика без теории бесполезна 
и пагубна» П.Л. Чебышев [61 с. 54]) мы выявили 
следующую необходимую и достаточную систему 
регламентов16 — «Единую солидарную систему 
регламентов — ЕССР» [39], обеспечивающую не-
обходимые принципы и элементы действия [60, 
74], определяющую деятельность предприятия, 
достигаемые им результаты [38, 39]. 

 Регламенты морально-этических и профес-
сиональных качеств принимаемых сотрудни-
ков, их развития. «Моральные качества соиска-
теля управленческой должности были главным 
критерием отбора и продвижения талантов в Ки-
тае и Корее на протяжении более 1000 лет» [16, 
с. 251]. А «этика обретает определяющее влияние 
на жизненное поведение и тем самым на хозяй-
ство» [14, с. 59]. 

 Регламенты отношений собственности. От-
ношения собственности — это основа деятельно-
сти человека: человек ценит и преумножает то, 

13 «Конкретизация цели… это есть вместе с тем открытие условий, в которых дана эта цель, <…> есть нахождение, открытие адекватной условиям системы операций, нахождение 

способов решения. Средств, с помощью которых цель достигается в заданных условиях, вернее в заданных условиях, которые должны быть найдены» [47, с. 399].
14  Средств нет в данной вселенной; в этой вселенной существуют только вещи. Вещь (чаше определенная комбинация вещей) становится средством, когда интеллектуальная дея-

тельность человека выявляет возможность ее использования для достижения какой-либо цели [60, 96].
15 «Средства — это все, что может служить достижению цели, посредством ли законов природы или правил игры» [63, с. 46].
16  Число регламентов может быть более отмеченного ввиду возможности их разделения или добавления новых, специфичных для конкретного предприятия.
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что находится в его личной собственности, в мень-
шей степени — в коллективной [4]. И «те формы 
организаций, которые они создают при заключе-
нии конкретных контрактов, проистекают из струк-
туры прав собственности» [57, с. 74]. 

 Регламенты сферы деятельности — это ре-
гламенты разделения труда. Человек, имеющий 
свою четкую сферу деятельности и ответственно-
сти, только и становится профессионалом в этой 
сфере. 

 Регламенты бизнес-процессов, в отличие от 
организационной структуры, представляют дея-
тельность предприятия в динамике. Без форма-
лизованных и принятых оптимальных бизнес-про-
цессов возможно только «ручное управление» 
постоянными заданиями и распоряжениями ру-
ководителя.

 Регламенты вида целеполагания определя-
ют выбор директивного, демократического, ли-
берального или партнерского целеполагания 
в предприятии и его подразделениях.

 Регламенты определения целей17 — это ре-
гламенты принимаемых социально-экономиче-
ских результатов предприятия и коллектива (в том 
числе и высших духовных), определения и распре-
деления средств их достижения (материальных, 
нематериальных, финансовых). Цели членов кол-
лектива предприятия — расширенное воспроиз-
водство человеческого капитала [35], цели пред-
приятия — расширенное воспроизводство его 
социально-экономических результатов. Цели соб-
ственника — повышение и капитализации пред-
приятия, и дивидендов, и других составляющих 
его человеческого капитала.

 Регламенты управленческого учета и вла-
дельческого контроля. Управленческий учет из-
держек и результатов на всех уровнях иерархии 
необходим для минимизации издержек и высо-
кой эффективности деятельности. Владельческий 

контроль собственником и руководителями струк-
турных подразделений необходим для поэтапно-
го контроля и возможной коррекции деятельно-
сти по достижению итогового результата пред-
приятия.

Необходимо отметить, что если регламенты 
будут детальными (не иметь степеней свободы), 
то предприятие не сможет осуществлять свою де-
ятельность при изменчивой внутренней и внеш-
ней среде. Для получения результата в реальной 
среде ему необходима динамическая изменчи-
вость входящих в нее структурных компонентов, 
продолжающаяся до тех пор, пока не будет полу-
чен соответствующий полезный результат — са-
моорганизация деятельности в поисках принято-
го коллективом полезного результата [2].

Обеспечение общности интересов всех 

подразделений, всего коллектива 

предприятия

Для обеспечения общности интересов18 всех 
подразделений, всего коллектива предприятия 
и максимальной эффективности деятельности 
предприятия методика разработки описанной 
«Единой солидарной системы регламентов — 
ЕССР» [33, 39] предприятия, с одной стороны, 
определяется тем, что цели должны задаваться 
сверху вниз (начиная с внешних ключевых по-
ложений собственника предприятия [34]). С дру-
гой, они должны создаваться изнутри коллеги-
ально снизу вверх и должны быть направлены 
на достижение внутренних целей коллектива. 
Рассмотрим нашу методику [33] для условного 
предприятия, организационная структура кото-
рого приведена на рисунке. При этом отметим, 
что разработанная ЕССР каждого подразделения 
является основой положения об этом подразде-
лении — его сутью — за ее рамками остаются 
только общие положения.

17 При целеполагании «каждый человек обладает своей системой ценностей, которая определяет его действия и влияет на принимаемые решения» [50, с. 186]. И «для ценностей не 

может быть общей шкалы» [68, с. 80]. И к высшим целям, определяющим целеполагание, а далее и целеосуществление, относятся свобода выбора и справедливость.
18 По Ф.А. Хайеку, это обеспечивается тем, что члены коллектива, «преследуя разные индивидуальные цели, соблюдают одинаковые правила поведения» [81, с. 196]. А величайшая 

социальная трансформация, знаменовавшая вступление собственно в эру, или состояние, цивилизации, «состоит в переходе… к открытому абстрактному обществу, скрепленному не 

общими целями, а подчинением общим для всех абстрактным правилам» [81, с. 485].
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В каждом подразделении n (см. рисунок) мы 
имеем ЕССР этого подразделения, разработанную 
руководителем вышестоящего подразделения 
(на приведенном рисунке руководителем пред-
приятия), доработанную и согласованную с руко-
водителем подразделения n. Для разработки по-
ложений своих структурных подразделений ру-
ководитель подразделения n разрабатывает 
предварительные ЕССР для всех подчиненных 
подразделений n.1–n.M (в рамках ЕССР своего 
подразделения), передает им на рассмотрение, 
далее совместно дорабатывает и согласовывает 
с каждым из них. А затем совместно с ними про-
веряет согласованность деятельности всех под-
чиненных подразделений n.1–n.M и уточняет биз-
нес-процессы своего подразделения n.

В целом — это рекурсивная процедура19, на-
чинающаяся с собственника и завершающаяся 

рабочими подразделениями с рядовыми сотрудни-
ками. Их ЕССР является сутью положения о пред-
приятии, положений структурных подразделений 
и специалистов, должностных инструкций.

Результатом данной методики является созда-
ние уже единой по всем уровням иерархии пред-
приятия и во времени20 солидарной системы по-
ложений. Мы получим предприятие как единый 
организм, обеспечивающий постановку и дости-
жение и общей цели, и целей всех членов коллек-
тива, всех уровней иерархии.

При такой методике каждое положение о струк-
турном подразделении будет включать и заданные 
сверху регламенты подразделения, и разработан-
ные проекты регламентов подчиненных подразде-
лений — только при этом положение будет доста-
точно полно говорить о его внутренней деятель-
ности, только при этом будет обеспечиваться 

19 Такая рекурсивная методика впервые применена к вопросу организации предприятия С. Биром [9].
20 Положения регламентов каждого уровня иерархии находятся в рамках положений вышестоящего уровня и предприятия в целом. За счет регламентирования только долговремен-

ных положений система едина во времени.

Рисунок. Структура условного предприятия
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прозрачность и прослеживаемость рамок дея-
тельности регламентов по всей иерархии пред-
приятия.

Что касается внедрения солидарной системы 
положений всех уровней иерархии предприятия, 
то она не представляет проблем. Такая организа-
ционная документация — это документация, со-
гласованная с коллективом, — это «самовнедряе-
мая» документация [31, с. 78], требуется только ее 
доработка по итогам опытной эксплуатации.

При отмеченной методике Единая солидарная 
система регламентов и положений о предприя-
тии и его подразделениях является «кодексом» 
предприятия [74], «кодом ДНК» предприятия [5, 
94], концепциями / понятиями, которые в сжатой 
форме отражают, образовав связную систему, де-
ятельность предприятия и достигаемые им ре-
зультаты [29]. Она обеспечивает общность инте-
ресов всех участников деятельности и формирует 
высокую корпоративную культуру — определяет 
высокую эффективность деятельности по дости-
жению целей предприятия.

Единая солидарная система регламентов 

предприятия — это эволюция, 

а не изобретение 

Анализируя описанные регламенты Единой 
системы, мы видим, что каждый из них не являет-
ся каким-либо изобретением. Они известны и ба-
зируются на многовековом опыте человечества. 
И система этих регламентов — это только «новая 
комбинация» известных положений эффектив-
ной деятельности (организации производства, 
труда, управления) социальных субъектов — их 
накопленных ценностей. Или же применение их 
«комбинации» в другой сфере деятельности [3, 
11, 26, 45, 85]. Как отмечал Ф.А. Хайек: «Мы никог-
да не можем ставить своей целью перестроить 
их [ценности] в целом, и в наших усилиях улуч-
шить их мы должны согласиться с тем, что много-
го не понимаем. Мы всегда должны действовать 
в рамках тех ценностей и институтов, которые 
созданы не нами. <...> результат эксперименти-
рования многих поколений может заключать 

в себе больше опыта, чем тот, которым может 
обладать одно» [20, с. 138]. Это же отмечали 
и Ф. Тейлор: «Искусство научного управления — 
это эволюция, а не изобретение» [71, с. 87], 
и Й. Шумпетер [85].

Здесь необходимо отметить, что, если в тече-
ние деятельности предприятия эволюционно не 
проводились системные организационные изме-
нения, в нем потребуются уже проблемные рево-
люционные изменения [77, с. 51]. Здесь, для про-
ведения в предприятии эффективных эволюци-
онных изменений, «особенно важно иметь образ 
будущего» и «построение промежуточных инсти-
тутов» [76, с. 6]. Рассмотрение данного вопроса 
приведено в нашей статье [36]. 

МЕНЕДЖМЕНТ XXI В. 

Концепции менеджмента XXI в. 

Закат организации труда XXI в. (снижение эф-
фективности работы фирм) при существующей 
организации деятельности предприятий — сни-
жении эффективности деятельности в новом ми-
ре [21] — стал очевиден уже в конце XX в. В лите-
ратуре возникают новые концепции «постинду-
стриализма», «неокапитализма», «посткапитализ-
ма», «ноосферизма», «ноономики» и т.п. Только 
большинство из них не учитывают первый прин-
цип экономики: доминирование личного интере-
са человека [41, 66]. А создание нового челове-
ка — человека с доминированием общественных 
интересов [7, 23, 42, 70] — на наш взгляд, все же 
невозможно. Ведь «человеческая природа оста-
ется неизменной, менеджмент в XXI веке не будет 
сильно отличаться от менеджмента XX века» [15, 
с. 109].

В других источниках менеджмент XXI в. бази-
руется на несостоятельных, на наш взгляд, аксио-
мах: «знание и наука… являются… главной тен-
денцией замещения человеческого труда» [64, 
с. 113] — человеческий труд просто переходит 
на более высокий интеллектуальный уровень; 
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а аксиома «полной ликвидации человеческого 
труда с заменой его роботизированным произ-
водством» отвергается и другими авторами [84, 
с. 133]. 

Отмечается также, что «концепции перехода 
к «посткапитализму» являются ему слабой альтер-
нативой, оставаясь не более чем рациональным 
измышлением горстки интеллектуалов» [80, с. 49].

А в целом, вероятно, можно согласиться с тем, 
что «легче вообразить конец света, чем конец ка-
питализма» [79, с. 12]. 

Каким должен быть менеджмент XXI в.

Развитие менеджмента — это эволюция, а не 
революция. Здесь Г.Б. Клейнер отмечает: «Внутри-
фирменные институты — регламенты, формаль-
ные и неформальные правила, привычки — пред-
ставляют собой уникальный для каждого пред-
приятия комплекс, его имманентную часть. Эво-
люционное развитие такого институционального 
комплекса предприятия станет в XXI в. одним из 
основных направлений менеджмента» [43, с. 244]. 
И это будет уже «ценностный (духовный) менед-
жмент — управление формированием и развити-
ем системы ценностей, разделяемых участниками 
деятельности предприятия. Речь идет об установ-
ках, позволяющих осознать некие высшие («над-
предметные») цели функционирования предпри-
ятия» [44, с. 34]. Эта «другая экономическая орга-
низация [надэкономическая — прим. авт.] заклю-
чается в том, что их экономическая деятельность 
подчинена этическим ценностям (выступают как 
кооперативные ценности), которые, наряду с эко-
номическими и юридическими законами, регули-
руют совместную деятельность кооператоров, ру-
ководствующихся своими внутренними убежде-
ниями и силой коллективного мнения. <...> изна-
чально в качестве побудительных компонентов 
выступают ценность реципрокного поведения, 
справедливый характер процедур и социальная 
ориентированность целей» [87, с. 211]. При этом 

«в современной экономической науке остается 
основная проблема, заключающаяся в том, что 
в качестве незыблемого императива действует 
положение — главной целью хозяйственной 
деятельности человека является удовлетворение 
его собственных потребностей. <...> Духовная 
экономика формируется не сама, а только за счет 
соглашений и договоренности в культурно-тео-
логической подсистеме общества» [53].

Социально-производственные отношения 
и социальный порядок в докапиталистические 
эпохи обеспечивались исторически выработан-
ными регламентами: сложными формами публич-
ности, магическими ритуалами, нормами дарооб-
мена и совместного производства результатов 
труда, поддерживаемыми действенными санкци-
ями. В современной терминологии — это полити-
ческая власть, а не экономическая [24, 25]. Реаль-
но «всюду экономическая система приводится 
в действие неэкономическими мотивами»21 [60, 
с. 58]. А «экономическая система является, в сущ-
ности, лишь простой функцией социальной орга-
низации» [62, с. 62].

В XXI в. «в структуре многообразной управлен-
ческой деятельности мы понимаем менеджмент 
ныне как вид организационно-хозяйственного 
управления в условиях социально-экономиче-
ской свободы личности. И все другие многочис-
ленные его дефиниции становятся частными, от-
ражающими те или иные аспекты этого рода 
управленческого труда» [17, с. 120].

Единая солидарная система регламентов рас-
ставляет все на свои места, обеспечивая и мате-
риальное, и духовное развитие всех сторон дея-
тельности предприятия: собственника, руковод-
ства, специалистов, рядового персонала. В отли-
чие от научной организации труда Ф. Тейлора, она 
базируется не на общности материальных инте-
ресов, а на основе солидарно вырабатываемой 
в предприятии иерархической системы правил, 
обеспечивающих общность и социально-эконо-
мических, и духовных интересов.

21 И это четко отмечали еще М. Вебер [14], Ф. Найт [56].



274 МЕНЕДЖМЕНТ СЕГОДНЯ 04(128)2024

Жемчугов А.М., Жемчугов М.К.

Это соответствует «началу Третьей великой 
трансформации, которая вновь решает прежде 
нерешенные и вновь возникшие вопросы. Суще-
ствует не только «невидимая рука» рынка, но 
и «невидимые руки» общества, морали, культуры, 
которые обуславливают не рыночные, а иные ви-
ды саморегуляции, взращивая и социализируя 
человека не только в ближайших средах семьи, 
родства, соседства, профессионального коллек-
тива, но и в обществе в целом, которое не может 
быть подменено экономикой или сведено к ней. 
Третья великая трансформация только проявля-
ется своими первыми признаками, но уже есть 
основания для предположений о ее возможном 
ходе, о присущей ей инновации в понимании 
прогресса и модернизации, большем внимании 
к ценностям и для опасений, что отсутствие ре-
шения ряда проблем — экологической, этиче-
ской, нехватки справедливости — угрожает чело-
вечеству» [78].

На основании всего изложенного мы можем 
заключить, что реальная перспектива менед-
жмента XXI в. — по крайней мере обозримой ча-
сти XXI в. — это менеджмент, базирующийся на 
Единой солидарной системе регламентов. 

ДОСТИГНУТЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 

Рассмотренная организация деятельности 
предприятия на базе Единой солидарной систе-
мы регламентов, коллегиально создаваемая под 
каждое конкретное предприятие его коллекти-
вом (первоначально с методическим участием 
консультантов), как и научная организация труда 
Ф. Тейлора, «коренным образом изменяет саму 
систему управления» так, что интересы всех сто-
рон деятельности (собственника, руководите-
лей, специалистов, рядовых) «становятся тожде-
ственными вместо того, чтобы быть противопо-
ложными». Только уже для интеллектуального тру-
да XXI в. и высших потребностей человека, в том 
числе свободы и справедливости. Обеспечивает 
высокую корпоративную культуру и максимально 

возможную эффективность деятельности пред-
приятия. 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Научная организация труда Ф. Тейлора, как от-
мечал он сам, «применительна к очень элемен-
тарному виду труда», поэтому не может быть при-
менима к организации интеллектуального труда 
нашего времени и доминированию высших цен-
ностей человека. А попытки распространить ее 
на деятельность предприятий интеллектуального 
труда путем изобретения различных неизвестных 
и неапробированных историей систем, например 
систем измеримых показателей (KPI), принципи-
ально не могут дать положительных результатов.

Для организации деятельности современных 
предприятий интеллектуального труда в наше 
время также необходимо «коренным образом из-
менить саму систему управления так, чтобы инте-
ресы рабочих и администрации стали тождествен-
ными вместо того, чтобы быть противоположны-
ми» [72, с. 39]. Только уже еще более «коренным» 
образом — перейти от формальной организации 
солидарных норм выработки и расценок, обеспе-
чивающих единство утилитарных интересов, к та-
кой формальной организации, которая обеспечит 
в предприятии вертикаль власти внутренних норм 
и регламентов, направленных и на достижение 
целей предприятия, и на достижение материаль-
ных и высших целей коллектива. Вертикаль, под-
держиваемую всем коллективом. А также обе-
спечивающую свободу, самоорганизацию и само-
управление коллектива направленные на дости-
жение его внутренних разносторонних целей, 
в которые включены и цели его подразделений, 
и цели предприятия в целом.

Такая организация обеспечивается рассмотрен-
ной Единой солидарной системой регламентов 
[39] и рекурсивной методикой ее создания и вне-
дрения [33]. Эта система и методика базируется 
на социальных положениях Э. Дюркгейма [27], 
Ф. Хайека [81], Л.Ф. Мизеса [96], А.Б. Гофмана [20], 
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системных положениях К. Левина [46], Ч. Барнар-
да [6], Д. Норта [57, 58], Э. Остром [59], отдельных 
положениях ряда других исследователей. Она обе-
спечивает административную доктрину А. Файо-
ля [74, с. 41], структурные элементы действия 
Т. Парсонса [60, с. 199], соответствует «институ-
циональному комплексу предприятия», введен-
ному Г.Б. Клейнером [43, с. 244], «Третьей великой 
трансформации» В.Г. Федотовой и др. [78] Она — 

как у Ф. Тейлора и Й. Шумпетера — является не 
изобретением, а использованием новых извест-
ных комбинаций [72, 85], обеспечивает эволюци-
онное развитие.

Материалы представленной статьи полностью 
доказывают, что рассмотренная в ней Единая соли-
дарная система регламентов и методика ее созда-
ния и внедрения могут стать основой менеджмента 
XXI в. — по крайней мере обозримой части XXI в.
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